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Abstract 
Das Hauptziel des vorliegenden Forschungsprogramms war es, den Einfluss der 
Regulatory Focus Theory (Higgins, Shah & Friedman, 1997) im konkreten Kontext 
der Betrieblichen Qualifizierung zu untersuchen: Dabei wird sowohl die individuelle 
als auch kollektive Interpretation des Regulatorischen Fokus berücksichtigt. In drei 
Studien wurde versucht, bisherige Laborergebnisse auf diesem Gebiet im betrieblichen 
Kontext mit Mitarbeitern zu replizieren. Des Weiteren wurde erstmalig im Rahmen 
einer Evaluation der Einfluss der Regulatorischen Ausrichtung der Mitarbeiter auf die 
Einschätzung eines Changeprozesses untersucht. Kapitel 2 steckt den theoretischen 
Rahmen der Untersuchung ab. Es werden der Untersuchungskontext (BASF SE) und 
die relevanten und aktuellen Theorien der Arbeitsmotivation, der Arbeitszufriedenheit, 
des Change Managements, der Evaluationsforschung sowie das Forschungsprogramm 
in diesem Zusammenhang diskutiert. In Kapitel 3 werden die empirische 
Herangehensweise der Arbeit erklärt, die methodische Umsetzung illustriert und die 
selbstkonstruierten Fragebögen vorgestellt, die während der Evaluation eingesetzt 
wurden. In diesem Kontext werden ebenfalls die Einschränkungen diskutiert, die bei 
dem Ansatz der Feldforschung zu berücksichtigen sind. Die Analyse und die 
Ergebnisse der durchgeführten Studien und der Evaluation werden in Kapitel 4 
thematisiert. Die Studien konnten die bisherigen Laborergebnisse im Mehrfeldkontext 
nicht replizieren. Dieses Ergebnis wird zum einen durch den Kontext der konkreten 
Arbeitssituation, aber auch durch die Limitationen bzgl. der Durchführung der Studien 
erklärt. Welche theoretischen und praktischen Implikationen aus den Ergebnissen 
abgeleitet werden konnten, wird in Kapitel 5 erörtert: Können neue, alternative 
Sichtweisen auf den Regulatorischen Fokus für Gruppen im betrieblichen Kontext 
formuliert werden? Welche konkreten Veränderungen könnten bei Changeprozessen 
umgesetzt werden, wenn die Regulatorische Ausrichtung von Mitarbeitern 
berücksichtigt wird?     
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Das Thema der Arbeit „Motivation in der betrieblichen Qualifizierung“ befasst 
sich mit einem Hauptanliegen arbeits-organisationspsychologischer Forschung. 
Die moderne Arbeitswelt ist von einer zunehmenden Flexibilisierung der 
Arbeitsgestaltung geprägt und erfordert von den Mitarbeitern einen hohen Grad 
an Arbeits- und Anpassungsmotivation. Mitarbeiter sehen sich häufiger mit 
wechselnden Herausforderungen konfrontiert und an umfassenden 
Changeprozessen beteiligt, die zum Teil abteilungsübergreifend Strukturen und 
Arbeitsabläufe verändern. Auf welche Weise dabei die Arbeitsmotivation von 
Mitarbeitern nun nicht nur erhalten, sondern gesteigert werden kann, ist eine 
zentrale Frage der heutigen Arbeitsmotivationsforschung. 
Für eine Vielzahl bisheriger Theorien zur Arbeitsmotivation ist es 
charakteristisch, von den äußeren Faktoren der Arbeit her zu argumentieren 
(vgl. u.a. Hackman & Oldham, 1975). Der Begriff der Motivation legt 
allerdings auch die Fokussierung der subjektiven Faktoren nahe. Dies 
berücksichtigen u.a. Vroom (1964) und Locke (2000). Unter diesen eher am 
Subjekt orientierten Theorien findet in den letzten Jahren die Regulatory Focus 
Theory (Higgins et al. 1997) zunehmend Beachtung. Im Blick auf die 
vielversprechenden Ergebnisse der Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 
1997) auf dem Gebiet der Sportpsychologie (Memmert, Plessner & Maaßmann, 
2009; Plessner, Unkelbach, Memmert, Baltes & Kolb, 2009) und wegen 
überzeugender Laborergebnisse im arbeitspsychologischen Kontext (Sue-Chan 
& Wood, 2009; Faddegon, 2009) scheint es mir der Versuch wert zu sein, 
diesen Forschungsansatz weiterzuführen.  
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So interessiert uns, ob die bisherigen Laborergebnisse auch in einem 
praktischen Mehrfeldkontext bestätigt werden können. Dabei möchte ich neben 
dem individuellen auch ausdrücklich den kollektiven Aspekt der Regulatory 
Focus Theory (Higgins et al., 1997) berücksichtigen. Des Weiteren stellt sich 
mir die – meines Wissens bislang noch nicht bearbeitete – Frage, welche 
Erklärungsansätze die Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) im 
dynamischen Kontext eines Changeprozesses ermöglicht.  
Auf diesem Hintergrund möchte ich dann auch praktischen Implikationen 
zuwenden wie z.B. den Fragen auf welche Weise Changeprozesse und die 
Laufbahnentwicklung von Mitarbeitern sowie der Umgang mit älteren 
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Meine Untersuchung der „Motivation in der Betrieblichen 
Qualifizierung“ bewegt sich im Rahmen folgender theoretischer Ansätze:  
Sowohl von der Sache her als auch aufgrund meiner Herkunft aus der 
Psychologie sind deren Bereiche der Arbeitsmotivation und 
Organisationspsychologie für die Untersuchung grundlegend. Dies sind 
angewandte Theorien mit experimental-psychologischen Ansätzen (vgl. 
Nerdinger, Blickle & Schaper, 2011). Von dieser theoretischen Grundlage her 
werde ich verschiedene Aspekte des gewählten Themas aufgreifen: Zum einen 
werden in experimentellen Studien mögliche Einflüsse auf die individuelle 
Arbeitsmotivation untersucht. Zum anderen werden im Rahmen einer 
Evaluation eines Changeprozesses kollektive motivationale Einflüsse in den 
Blick genommen.     
Im Rahmen einer Kooperation mit der BASF SE konnten erstmals  
Untersuchungen im Mehrfeldkontext durchgeführt werden, die individuelle 
und kollektive motivationale Einflüsse experimental-psychologisch 
berücksichtigen. 
Relevante Bedingungen und Gegebenheiten bei BASF SE 
Die BASF SE Ludwigshafen hat ein Gesamtprojekt implementiert, das u.a. 
zum Ziel hat, die bisherige Qualifizierung der Mitarbeiter zu vereinheitlichen. 
Für einen ersten Einblick in das Projekt orientiere ich mich eng an Aussagen 
der BASF SE Ludwigshafen. So wird die Online-Datenbank des 
betriebseigenen Intranets zitiert, um etwaige firmenpolitisch relevante 
Aussagen und Fragestellungen im Sinne von BASF SE Ludwigshafen 
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darzustellen. Ausführliche Darstellungen des BASF-Projekts finden sich im 
Appendix („Opal21 – Idee und Historie“).  
Um die in Angriff genommenen Maßnahmen des Projektes zu verstehen, 
nehme ich zunächst die fachliche Qualifizierung der Mitarbeiter in der 
chemischen Produktion bei BASF in den Blick. In den weiteren Schritten 
werde ich dann die Inhalte und die Vorgehensweise des Projektes erläutern 
sowie die davon betroffenen Mitarbeitergruppen charakterisieren.  
Der bisherige Prozess der Qualifizierung 
Die BASF SE Ludwigshafen bietet eine umfassende Aus- und Weiterbildung 
für die Mitarbeiter an, die eine Vielzahl von Entwicklungswegen offenhält: 
Angefangen bei der Ausbildung zu 70 verschiedenen Ausbildungsgängen, kann 
sich der Mitarbeiter innerhalb der Firma weiterentwickeln. So besteht bspw. im 
Bereich der Produktion die Möglichkeit, den BASF-internen Industriemeister, 
Fachrichtung Chemie und nach Wunsch auch eine parallele IHK-Prüfung 
abzulegen. Seit mehreren Jahren können Mitarbeiter darüber hinaus einen 
Bachelor- und anschließenden Masterstudiengang an der Fachhochschule in 
Kooperation mit der BASF SE absolvieren. Die beruflichen Entwicklungen 
werden durch interne Programme betreut, die z.B. ein Assessment für Meister-
Anwärter durchführen, um geeignete Bewerber zu finden und somit die 
Abschlussquoten auf hohem Niveau zu halten (Meisterqualifizierung-BASF). 
Mit der beruflichen ist ebenfalls eine entgeltliche Weiterentwicklung 
verbunden.  
Hinsichtlich der fachlichen Qualifizierung im Bereich der Produktion gab es 
jedoch kein einheitliches, standardisiertes Vorgehen: Verschiedene 
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Qualifizierungsstile wurden in den 170 Betrieben bis hin zu den einzelnen 
Schichten kultiviert. In den meisten Betrieben wurde der neue Mitarbeiter im 
Rahmen eines Mentor-Mentee Coachings an die neuen Aufgaben herangeführt. 
Andere Betriebe hatten ein eigenes Qualifizierungskonzept erarbeitet, das z.B. 
auf Lernkarten, festen Lernzielen oder e-learning basierte. Ein Bruchteil der 
Betriebe gab dem neuen Mitarbeiter die Betriebsanweisung zur eigenständigen 
Erarbeitung. Der Zeitrahmen der verschiedenen Qualifizierungswege hing von 
der Größe und Komplexität der Anlage ab und konnte sich über mehrere 
Monate oder Jahre erstrecken.  
Sicherheits-Projekte 
Im weiteren Sinne ist auch die Sorge um die Sicherheit in den Betrieben ein 
wichtiger Aspekt der Qualifizierung. Die BASF SE betreibt seit Jahren 
Projekte, um die Mitarbeiter auf Aspekte der Arbeitssicherheit aufmerksam zu 
machen („Sicher-macher“-Initiative). Darüber hinaus soll die Toleranz 
gegenüber Unterschiedlichkeit (ältere / jüngere / ausländische Kollegen) 
gesteigert werden (Generations@work Initiative).  Die „Sicher-macher“-
Initiative wird seit 2008 am Standort Ludwigshafen durchgeführt und 
beinhaltet einen Verhaltenskodex, der sich aus vier Leitsätzen und -bildern 
zusammensetzt (1. Geh voran! 2. Schau hin! 3. Sag was! 4. Mach mit!). 
Jährlich finden Veranstaltungen zu Schwerpunktthemen statt (z.B. 2009 
„Bewegung und Veränderung“). Ziel ist es, eine Kultur der Achtsamkeit im 
Berufsalltag und in den Teams zu erzeugen. Die Initiative 
„Generations@work“ verfolgt eine ähnliche Strategie, indem auf langfristige 
Sicherheitsaspekte (altersgerechte Arbeitsplätze, Lebensarbeitszeit) aber auch 
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kulturelle Herausforderungen (kulturelle Unterschiedlichkeit, Toleranz 
gegenüber anderen Denkweisen) eingegangen wird. Wie wir später noch sehen 
werden, nehmen die Projekte Einfluss auf die Einstellung und Arbeitsweise der 
Mitarbeiter in den Betrieben. Nähere Informationen finden sich im Appendix 
(„We create chemistry“-Strategie). Insgesamt tragen die beiden Projekte zu der 
aktuellen „Best Team“-Firmenstrategie bei.  
Opal21 – Idee und Historie  
Mit dem Projekt Opal21 wurden die eben dargestellten heterogenen 
Vorgehensweisen in der Qualifizierung vereinheitlicht. Hiervon versprach man 
sich den Vorteil, die Mitarbeiter schneller einarbeiten und flexibler einsetzen 
zu können.  
Opal21 ist ein Akronym für: Optimierung der Produktion in Antwerpen und 
Ludwigshafen im 21. Jahrhundert. Das Projekt dient der Steigerung der 
Effizienz und der Wettbewerbsfähigkeit der beiden Standorte. In den Jahren 
davor wurden als Grundlage für die kontinuierliche Steigerung der Produktion 
und der Leistungsfähigkeit viele einzelne Optimierungsprojekte in den 
Betrieben durchgeführt. Allerdings konnten sie nicht in allen Betrieben der 
beiden Standorte gleichförmig umgesetzt werden. Als Konsequenz daraus geht 
nun Opal21 von einem ganzheitlichen Ansatz aus. D.h.: Es wird ein 
einheitliches Produktionssystem für alle Betriebe etabliert. Die Mitarbeiter 
werden ausdrücklich in das neue System miteingebunden. Die 
organisatorischen und technischen Prozesse in den Produktionsbetrieben 
werden jeweils berücksichtigt. Opal21 hat sich die Ziele gesetzt, „alle 
Mitarbeiter in klar definierten Aufgaben und mit erhöhter Eigenverantwortung 
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arbeiten [zu lassen]. Zudem werden alle in den kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess in der Produktion eingebunden sein.“ (Dr. Proll, 
Appendix: „Opal21 – Idee und Historie“). Der Erfolg von Opal21 soll gesichert 
werden durch ein systematisches, betriebliches Qualifizierungskonzept, das die 
Mitarbeiter unterstützt und für ihre Aufgaben optimal vorbereitet (vgl. Dr. Proll, 
Appendix „Opal21 – Idee und Historie“). Eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung der Produktion soll die Leistungs- und 
Wettbewerbsfähigkeit der Standorte nachhaltig stärken. Hier sei auch auf das 
Appendix-Kapitel „Opal21 – Idee und Historie“ verwiesen, das die 
Entwicklung des Opal21-Prozesses anhand von internen Informationen 
ausführlich erklärt.  
Das neue Konzept drückt sich in sechs Kernelementen aus: Betriebliche 
Qualifizierung [Sie ist in der Einheit GPT/DP (vgl. Appendix „Die BASF 
Einheit GPT/DP“) angesiedelt], Leanmanagement, Verfahrensoptimierung, 
Automatisierung, Optimierung der Betriebsstrukturen und Aufgabenbereiche 
und Verantwortlichkeiten. Die Laufzeit  des Projektes ist von 2010 bis 2015 
ausgelegt.  
Theoretische Grundlage für das Opal21-Lernkonzept  
Das Unternehmen Vapro (www.vapro-international.com), ein international 
tätiger Bildungsanbieter, wurde damit beauftragt, das didaktische Konzept, auf 
das die Opal21-Qualifizierung fußt, zu entwickeln.  
Das Konzept bezieht sich auf das „Erfahrungsbasierte Lernen“ (Kolb & Fry, 
1975, vgl. ausführlich Appendix). Kolb und Fry (1975) rekurrierten dabei auf 
Dewey (1938): Dewey (1938) vertritt einen konstruktivistischen Ansatz des 
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Lernens, nach dem der Lernende (hier: Wechselschichtmitarbeiter bei BASF) 
den Inhalt aktiv (re-)konstruiert und der Lehrende ein Begleiter ist (hier: die 
Rolle des Betriebstrainers im Opal21-Qualifizierungskonzept), der ihn bei 
Bedarf unterstützt. Kolb (1984) entwickelte einen „Erfahrungsbasierten 
Lernzyklus“, der aus vier Elementen besteht: (1) „Konkrete Erfahrung“ als 
Ausgangspunkt der Erfahrung; (2) „Beobachtung und Reflexion“, bei der eine 
Handlung und ihr Ergebnis reflektiert werden; (3) „Bildung abstrakter 
Begriffe“, hierbei wird das Erfahrene abstrahiert und in das eigene Wissen 
aufgenommen; (4) „Aktives Experimentieren“ bedeutet, die abstrahierten 
Erkenntnisse wieder in der Praxis anzuwenden. Das Konzept des 
erfahrungsbasierten Lernens nach Kolb (1984) wurde auch in der neueren 
Forschung u.a. von Son und Schwartz (2002) aufgegriffen:  Sie untersuchten 
auf der Grundlage der Überlegungen von Kolb (1984) selbstgesteuertes 
Lernverhalten und die Entwicklung der Selbstlernkompetenz. 
Konzept der Lernaufträge und die Präsenzphase 
Auf der dargestellten Grundlage entwickelte Vapro als Kernstück des 
Qualifizierungskonzeptes den sog. Lernauftrag für Wechselschicht-Mitarbeiter. 
Dieser ist ein zentrales Instrument, bei der Verwirklichung des Konzeptes der 
Opal21-Qualifzierung in den Betrieben. Der Lernauftrag soll „praxisnah“ und 
„handlungsorientiert“ formuliert sein (s.: „Handbuch Betriebliche 
Qualifizierung, BASF SE“). Damit jeder Wechselschicht-Mitarbeiter die 
Lernaufträge versteht, wurden die Formulierungen möglichst schlicht und 
gleichförmig gehalten. Eine bedarfsgerechte Qualifizierung der 
Wechselschicht-Mitarbeiter und eine systematische Einarbeitung von neuen 
  11 
 
Betriebsangehörigen soll auf diese Weise erreicht werden. Im Appendix 
(„Konzept der Lernaufträge und die Präsenzphase“) wird der Aufbau eines 
Lernauftrags exemplarisch besprochen und Formulierungshilfen für die 
Mitarbeiter vorgestellt. U.a. spielen die Lernaufträge – wie wir noch sehen 
werden – auch in den beiden durchgeführten Studien und der Evaluation eine 
zentrale Rolle.  
Neue Aufgaben und Rollen im Rahmen der Opal21-Qualifizierung 
Aus den neuen Vorgaben ergeben sich auch neue Aufgabenbereiche und 
Rollen zusätzlich zu den etablierten des Betriebsleiters, der Schichtführung und 
der Wechselschichtmitarbeiter. Hinzugekommen sind: Prozess-Management, 
Asset-Management und die Betriebstrainer. Veranschaulicht wird dies in der 
beigefügten Graphik, einer internen Präsentation: 
Abbildung 1: Präsentation Betriebstrainer Workshop 1 
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Im Folgenden werden die neuen Aufgaben und Rollen näher beschrieben. 
 
Der Betriebsleiter                                                                                                       
Die Rolle des Betriebsleiters verändert sich nicht wesentlich. Ihm werden 
allerdings mehrere Manager zugeordnet, die unterschiedliche 
Aufgabenbereiche innehaben. 
Verschiedene Management-Aufgaben 
Neben dem Produktionsmanagement und dem Assetmanagement wird 
ebenfalls das Prozessmanagement implementiert. Dem 
Produktionsmanagement sind wiederum die Schichtführung und 
Produktionsmeisterei unterstellt. Das Prozessmanagement wird durch 
Prozessmanager-Assistenten unterstützt. Zu den Aufgaben des 
Prozessmanagements gehört u.a. die Umsetzung der Qualifizierung. Eine 
nähere Beschreibung der Rolle des Prozessmanagements folgt im Appendix 
(„Die Rolle des Prozessmanagements“). 
Neue hierarchische und betriebliche Entwicklungen 
Das Produktionssystem eröffnet vielfältigere Möglichkeiten der fachlichen und 
hierarchischen Entwicklung als bisher. So können sich z.B. Betriebstrainer bei 
entsprechender fachlicher Eignung und Ausbildung auch in Richtung der 
Assistenzfunktionen und ggf. bis in die Betriebsleitung hinein entwickeln. 
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Der Prozessmanager hat die Möglichkeit, zum Betriebsleiter aufzusteigen, der 
Betriebstrainer kann mit der bisherigen beruflichen Qualifikation 
Prozessmanager-Assistent werden.  
Neben den neuen Rollen kam es auch zwischen einzelnen Betrieben zu einer 
Veränderung – bevor Opal21 startete, wurden Betriebe, die in ähnlichen 
Produktgruppen und/oder Abläufen arbeiteten, formal zusammengelegt, im 
Betriebsjargon „geclustert“. Die sog. Cluster-Betriebe standen vor der 
Herausforderung, die neuen Strukturen zu etablieren und auch die Mitarbeiter 
neu zu verteilen, d.h. zum Beispiel entstandene Doppelbesetzungen zu 
vermeiden etc. 
Nachdem in diesem Abschnitt die strukturellen Änderungen erläutert wurden, 
soll im Folgenden näher auf die Aufgaben des Betriebstrainers und 
Prozessmanagements eingegangen werden, die eine besondere zentrale Rolle in 
dem Change-Prozess spielen.  
Die Rolle des Betriebstrainers 
Die Rolle des Betriebstrainers wird im Zuge des Opal21-Projektes in den 
Betrieben eingeführt. Diese Funktion wird im Regelfall mit dem 
stellvertretenden Schichtführer der jeweiligen Schicht besetzt. Mit der 
Übernahme der Betriebstrainer-Funktion ist nicht zwangsläufig eine 
gehaltliche Weiterentwicklung verbunden. Beruflich ist jedoch eine 
Weiterentwicklung zum Prozessmanager-Assistenten denkbar. Im Appendix 
(„Die Rolle des Betriebstrainers“) wird das Anforderungsprofil eines 
Betriebstrainers aufgeführt, und es werden die zusätzlichen Aufgaben, die auf 
die Mitarbeiter zukommen, verdeutlicht.  
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Die Rolle des Prozessmanagements 
Der Prozessmanager ist in der Regel ein Akademiker 
(Chemie/Verfahrenstechnik/Physik), der die neue Rolle bekleidet und vorher 
evtl. bereits in der Funktion des stellvertretenden Betriebsleiters gewirkt hat. 
Seine Aufgaben umfass(t)en u.a. die Prozessoptimierung, Anlagensicherheit, 
Verfahrensentwicklung, und die Erarbeitung und Betreuung innerbetrieblicher 
Qualifizierungskonzepte (nun auch die Aufsicht für die Umsetzung der 
Opal21-Qualifizierung). Im Appendix („Die Rolle des Prozessmanagers“) 
werden die Anforderungen an die Stelle des Prozessmanagers näher ausgeführt. 
Der Prozessmanager-Assistent kommt aus dem produktionsnahen Umfeld und 
leistet Unterstützung in der Planung und Kommunikation mit der 
Wechselschichtmannschaft und auch bei der Umsetzung der Qualifizierung 
durch die Mannschaft.  
Ludwigshafener Einheit GPT / DP 
Die Einheit GPT/DP ist verantwortlich für die Implementierung der Opal21-
Qualifizierung am Standort Ludwigshafen und meint ausgeschrieben „Global, 
Personal, Talentmanagement/ Development and Change Production“. Eine 
Aufstellung der verschiedenen Arbeitsgruppen innerhalb der Einheit findet sich 
im Appendix („Ludwigshafener Einheit GPT/DP“).  
Opal21 Qualifizierungsteam 
Innerhalb von GPT/DP ist die Gruppe der Qualifizierer für die konkrete 
Implementierung in den verschiedenen Betrieben verantwortlich. Um die 
Arbeit und die Herausforderungen (Erklärung und Erarbeitung der 
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Lernaufträge mit werdenden Betriebstrainern, Unterstützung der Rollenfindung 
etc.) zu illustrieren, wird auf den Appendix („Ludwigshafener Einheit 
GPT/DP“) verwiesen: Hier werden die beteiligten Teams in ihren Funktionen 
und Verknüpfungen vorgestellt und die zeitlichen Abläufe der Qualifizierung 
anhand von Graphiken verdeutlicht. Dadurch können auch die 
Handlungsempfehlungen (Kapitel 4) und die Diskussion der Ergebnisse besser 























Kapitel 3  
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Einleitung 
Die bisherigen Ausführungen haben bereits auf die wesentliche theoretische 
Relevanz des erfahrungsbasierten Lernkonzepts nach Kolb & Fry (1975) 
hingewiesen und könnten die Annahme nahe legen, dass damit der theoretische 
Rahmen hinreichend ausgefüllt sei. Bei näherem Hinsehen stellt sich allerdings 
die Frage, ob das Lernkonzept wirklich alle Aspekte der Opal21-Qualifizierung 
berücksichtigen kann. 
Konkreter gefragt: Ist ein erfahrungsbasiertes Lernkonzept hinreichend 
ausgelegt und auch kompetent für die Erreichung folgender wesentlicher Ziele 
von Opal21? :  
-  Steigerung der Leistungsfähigkeit 
- Erhöhte Eigenverantwortung der Mitarbeiter 
Für die Steigerung der Leistungsfähigkeit sind auch Lernkonzepte bedeutsam. 
Allerdings ist die Steigerung der Leistungsfähigkeit darüber hinaus auch auf 
Berücksichtigung motivationaler Faktoren angewiesen: So hebt Campbell 
(1993) hervor (vgl. Theorie der beruflichen Leistung), dass über die 
bedeutsamen Aspekte des deklarativen und prozeduralen Wissens hinaus auch 
die Berücksichtigung der Motivation für die Steigerung der Leistungsfähigkeit 
ausschlaggebend sei. 
Auch das Ziel der erhöhten Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter kann nicht 
mit Mitteln der  Lernkonzepte erreicht werden. Nach Smith, Organ und Near 
(1983) gehört erhöhte Eigenverantwortlichkeit zu dem Bereich des 
extraproduktiven Verhaltens  (Van Dyne & Ang, 1998), das Überschneidungen 
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mit dem Organizational Citizenship Behavior (Smith et al., 1983) aufweist. 
Das extraproduktive Verhalten ist als ein Verhalten definiert, das über die 
übliche Rollenerwartung am Arbeitsplatz hinausgeht (Organ, Podsakoff & 
MacKenzie, 2006) und als solches nicht durch Lernkonzepte erklärt werden 
kann. Vielmehr wird dieses Verhaltens hergeleitet aus einer erhöhten 
Identifikation mit dem Unternehmen und der Motivation, zum 
Unternehmenserfolg beizutragen (u.a. Kane, Magnusen & Perrewé, 1996). 
Offensichtlich erfasst also das Konzept des erfahrungsbasierten Lernens (Kolb 
& Fry, 1975) nicht hinreichend die Zielsetzungen der Opal21-Qualifizierung. 
Daher wird in der vorliegenden Arbeit versucht, die Bedeutung der Motivation 
für die Qualifizierung darzustellen. Konkret heißt das: Zum einen wird der 
Einfluss der Motivation in der betrieblichen Qualifizierung anhand von zwei 
Studien untersucht. Zum  anderen wird darüber hinaus im Rahmen einer 
Evaluation eines Changeprozesses die Bedeutung der Motivation untersucht. 
Zum Erreichen der genannten Ziele ist auch die Berücksichtigung der Eigen- 
und Arbeitsmotivation in den Planungen erforderlich. Werden die betrieblichen 
Veränderungen nicht ganz wesentlich erst durch gelingende (Eigen-
)Motivation und Überzeugung der Mitarbeiter möglich, wenn neue Rollen 
geschaffen werden (Betriebstrainer und Prozessmanagement) und zusätzliche 
Aufgaben übernommen werden, in die sich die Mitarbeiter einfügen müssen? 
Dabei ist, wie gerade angeklungen, eine Vielzahl von Faktoren zu 
berücksichtigen und daher müssen im Folgenden zunächst grundlegende 
Begriffe der (Arbeits-)Motivation, Arbeitszufriedenheit, Psycholinguistik 
erläutert werden.  
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Um die entscheidenden Faktoren von Motivation zu erfassen, ziehe ich in der 
vorliegenden Untersuchung motivationale Theorien zu Rate. Hierbei wird der 
Gegenstand der Motivationspsychologie als Grundlage für das Verständnis der 
folgenden Schritte gesehen: Aufbauend auf dem allgemeinen 
Motivationstheorien wende ich mich Arbeitsmotivationstheorien zu. Um die 
Einflüsse auf die Motivation der Mitarbeiter speziell im Betrieb zu verstehen, 
konzentriere ich mich abschließend auf Studien, die im betrieblichen Kontext 
durchgeführt wurden. Dabei soll u.a. der Frage nachgegangen werden, welches 
Motivationspotential in einer größer werdenden Gruppe von älteren 
Mitarbeitern vorhanden ist und auf welche Weise die Gruppe optimal motiviert 
werden kann. Darüber hinaus sollen Strategien diskutiert werden (u.a. 
Psycholinguistische Manipulation von Instruktionen), die das Potential haben, 
die Arbeitsmotivation von Mitarbeitern steigern zu können.  
An diesem Punkt soll darauf hingewiesen werden, dass sich die Herleitung der 
folgenden Motivations- und Arbeitszufriedenheits-Theorien zunächst auf das 
Individuum bezieht. Ein ebenso entscheidender Faktor der Motivation ist von 
gruppenspezifischer Art: Denn die Untersuchung wurde in mehreren 
Betriebsmannschaften und während eines laufenden Changeprozesses 
durchgeführt. Die gruppenspezifischen Einflüsse werden am Ende des 
Theorieteils gesondert dargestellt.  
Stand der Motivationstheorien     
In diesem Unterkapitel wird sich auf eine Zusammenschau der anerkannten 
Standardwerke zum Stand der Motivationsforschung in Anlehnung an 
Nerdinger et al. (2011) und Schneider und Schmalt (2000) bezogen. Der 
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Gegenstand der Motivationspsychologie sowie die Voraussetzungen, 
Ursprünge und die Realisation von Motivation werden als grundlegende 
Begriffe zu klären sein. 
Der Gegenstand der Motivationspsychologie 
Unter der Vielzahl an Definitionen der Motivationspsychologie möchte ich 
mich im Rahmen der Arbeit auf den Vorschlag von Heckhausen und 
Heckhausen (2005) beziehen, die die Motivation als ein Zusammenspiel aus 
individuellen Merkmalen, Motiven und aktuellen Situationen sieht, wobei 
vorhandene Anreize die Motive aktivieren. Nerdinger et al. (2011) verwenden 
diese Definition im Zusammenhang mit Arbeitsmotivation und 
Arbeitszufriedenheit. Für die vorliegende Untersuchung enthält sie wichtige 
Aspekte: Die Rolle der aktuellen Situation und die der Motive, die aktivierend 
wirken. Da ein Ziel der Untersuchung ist, die Situation und die Motive zu 
identifizieren und später zu beeinflussen, könnte die Definition nach 
Heckhausen und Heckhausen (2005) an der dieser Stelle am aussagekräftigsten 
sein. 
Voraussetzungen, Ursprünge und Realisation von Motivation 
Nach Schneider und Schmalt (2000) kann sich Motivation (lat.: movere = 
bewegen) auf drei rudimentäre Ziele richten: Entweder liegt der Fokus darauf, 
mit Artgenossen zusammen zu sein, einen Einfluss auf dingliche und soziale 
Umwelt auszuüben oder auch, um Unsicherheit zu reduzieren (Buss, 1991; 
Deci & Ryan, 1991; McClelland, Maddocks & McAdams, 1985). Es stellt sich 
nun die Frage, nach den Voraussetzungen, den Ursprüngen und der Realisation 
von Motivation. 
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Voraussetzungen 
Heckhausen (2010) beschreibt als Voraussetzung von Motivation einen 
Umstand, der eine Umwandlung von Wünschen in Absichten begünstigt, die 
nächst möglich in einer Handlung umgesetzt werden sollen. Was zu einer 
tatsächlichen Umsetzung einer Motivation führt, hängt von zusätzlichen 
Faktoren ab. Ausgangspunkt ist die Situation, in der sich eine Person befindet. 
Allerdings wird die Reaktion nicht durch die Situation determiniert, da die 
individuellen Verhaltensunterschiede zu groß sind (Schneider & Schmalt, 
2000). Maslow (1943) stellt als Voraussetzung für Motivation die Bedürfnisse 
in den Vordergrund, da sie nach seiner Meinung die Entwicklung von 
Motivationen erst ermöglichen: Die Bedürfnishierarchie von Maslow (1943) 
beschreibt eine Entwicklung von primären bis hin zu Wachstums-Bedürfnissen:  
(1) physiologische Bedürfnis (z.B. Hunger, Durst)  
(2) Sicherheits-Bedürfnis (z.B. sicherer Arbeitsplatz)  
(3) Liebes-Bedürfnis (z.B. Liebesbeziehung)  
(4) Selbstachtungs-Bedürfnis (z.B. Auszeichnung für eine wichtige Leistung) 
(5) Selbstverwirklichungs-Bedürfnis (z.B. Erleben einer Einsicht) 
Nach Maslow (1943) steht die Befriedigung der Bedürfnisse in einer festen 
Abfolge – die überlebenswichtigen, physiologischen stehen ganz oben in der 
Hierarchie und gehören zu den Grundbedürfnissen. Alle weiteren 
Bedürfniskategorien haben sich an einem späteren Zeitpunkt in der 
evolutionären Entwicklung des Menschen gebildet (Schultz, 1976). Diese 
kognitiv höher angesiedelten Bedürfnisse werden als Wachstums-Bedürfnisse 
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kategorisiert, da sie zwar nicht primär überlebenswichtig sind, jedoch zu einer 
verbesserten Leistungsfähigkeit, einem längeren Leben und besserer 
Gesundheit führen können (Schultz, 1976). Allerdings ist die Erfüllung der 
Wachstumsbedürfnisse komplexer als die der primären Bedürfnisse.  
Für jede Bedürfniskategorie gelten drei Charakteristika (Arkes & Garske, 
1997):  
(1) Wird ein Bedürfnis nicht befriedigt, kommt es zu Fehlfunktionen in dieser  
       Kategorie. 
(2)  Wird das Bedürfnis befriedigt, wird auch die Fehlfunktion eingestellt. 
(3)  Steht das Individuum vor der freien Wahl, entscheidet es sich für die 
Erfüllung der Grundbedürfnisse. 
Ursprünge 
Neben den Bedürfnissen ist ein weiterer Faktor das Motiv – das nach Schneider 
& Schmalt (2000) eine „Bezeichnung von thematisch abgrenzbaren 
Bewertungsdispositionen“ ist. Die Dispositionen werden erworben, in 
Situationen angewendet und zur Zielbewertung herangezogen: Dabei sind 
Motive Auslöser für Handlungen, beeinflussen und bestimmen die Bewertung 
der Ziele und schätzen ebenfalls handlungsrelevante Momente ein (Schneider 
& Schmalt, 2000). Die Motive haben laut Schneider und Schmalt (2000) zwei 
Ursprünge: Zu dem einen, dem evolutionäre Ursprung, zählen rudimentäre 
Motive wie Hunger, Ängstlichkeit, Neugier, Sexualität aber auch Leistungs-, 
Anschluss-, Machtstreben und aggressives Verhalten (Schneider & Schmalt, 
2000). Zum anderen werden Motive durch die Sozialisation und die Integration 
von „gesellschaftlich fundierte(n) Wertschätzungen“ (Schneider & Schmalt, 
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2000) geformt. Die beiden Ursprünge von Motiven stehen nicht gesondert 
nebeneinander, sondern bedingen sich in ihren Ausprägungen, wie man es an 
der Entwicklung des Leistungsmotivs sehen kann.  
Das Leistungsmotiv soll an diesem Punkt herausgestellt werden, da es ein 
wichtiger Einflussfaktor für die Arbeitsmotivation ist. Von vielen Autoren wird 
eine genetische Herkunft der „Kompetenz- bzw. 
Effizienzmotivation“  angenommen (Deci & Ryan, 1991; Harter, 1992; White, 
1959). Schneider und Schmalt (2000) hingegen betonen, dass für die 
Entwicklung des Leistungsmotivs ein Kompetenzabgleich in der früh-
kindlichen Auseinandersetzung mit der Umwelt und der Aufgabenbewältigung 
erforderlich ist. Vontobel (1970) hebt die kulturellen Einflüsse auf die 
Entwicklung des Leistungsmotivs hervor: Als Beispiel wird der sich 
ausbreitende Calvinismus im 18. und 19. Jahrhundert angeführt, dessen 
sozialisatorischer Einfluss verstärkend auf das Leistungsmotiv einwirkte 
(Vontobel, 1970).  
Motive sind von zentraler Bedeutung, jedoch bedarf es eines weiteren Faktors, 
um eine geplante Handlung zu verwirklichen. Damit das Motiv in die Tat 
umgesetzt wird, muss ein auslösendes Moment, ein Anreiz, vorliegen. Der 
Anreiz spricht Motive an, die im Anschluss die Entfaltung einer Motivation 
ermöglichen (Schneider & Schmalt, 2000). Anreize sind somit „situative 
Bedingungsfaktoren“ (ebd. Schneider & Schmalt, 2000, S.17). Laut Lewin 
(1926) erhält eine Situation durch einen spezifischen Anreiz einen 
„Aufforderungscharakter“, der eine zielgerichtete Handlung aufzeigt. 
Vergleichbar mit Motiven, spielt bei den Anreizen eine soziale wie auch 
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biologische Komponente eine Rolle. So vertritt Buss (1991) die Annahme, dass 
es zu einem Angleichungsprozess des Individuums kommt, bei dem (innere)  
Motive und (äußere) Anreize abgestimmt werden und eine „Organismus-
Umwelt-Korrespondenz“ hergestellt wird. Ebenso sehen Mischel und Shoda 
(1998) das Zusammenspiel von Motiv und Anreiz als „Interaktionismus“: Ein 
Motiv kann nur verhaltenswirksam werden, wenn entsprechende äußere 
Anreize vorhanden sind.  
Das Leistungsmotiv grenzt sich von anderen Motiven ab, da es sehr viel 
differenziertere Gütemaßstäbe voraussetzt, die dem Abgleich des 
Handlungsresultats dienen (McClelland, Atkinson, Clark & Lowell, 1953): Die 
Abschätzung von Handlungsergebnissen führt zu Affekten, die einen 
Leistungsbezug haben und die das Handlungsziel vorab darstellen. Der 
leistungsgezogene Affekt kann antizipiert werden und dann als Anreiz dienen, 
Motive aktivieren, die wiederum neue Verhaltensepisoden ermöglichen 
(Schneider & Schmalt, 2000). Somit fungiert auch der affektive Zustand als 
Anreiz, eine Handlung erfolgreich auszuführen. Atkinson (1964, S. 241) 
verdeutlicht die Verknüpfung des Motivs mit Affekten wie folgt: „taking pride 
in accomplishment…when success is achieved“ – eine Emotion (pride) wird 
mit Erfolg verbunden.  
Realisation 
Der Schritt vom Motiv über den Anreiz zur Handlungsausführung wird durch 
die Volition (Kuhl, 1983) abgeschlossen. Heckhausen und Heckhausen (1989, 
2005) definieren Volition näher hin als die Intentionsbildung sowie die 
postintentionalen Phasen vor und nach ausgeführten Handlungen. Mit anderen 
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Worten: in der postintentionalen Phase wird die Intention der Handlung in die 
Handlung selbst übersetzt (Wiswede, 2007). Nachdem wir nachvollziehen 
konnten, welche Voraussetzungen und Komponenten überhaupt für die 
Entstehung von Motivation notwendig sind, werde ich im nächsten Schritt die 
Frage beantworten, welche Funktion die Eigenmotivation für die Handlungen 
von Personen und speziell Mitarbeitern hat.    
Eigenmotivation 
Die Eigenmotivation ist gleichzusetzen mit dem von u.a. Bühler (1922) und 
Dunker (1940) formulierten Konstrukt der intrinsischen Motivation: Bühler 
(1922) fasste den Begriff der intrinsischen Motivation als „Funktionslust“. Die 
„Funktionslust“ meint, dass eine Handlung um ihrer selbst willen durchgeführt 
wird und durch keine externen Anreize motiviert ist. Ein verwandtes Konzept 
verfolgte Dunker (1940), indem er Handlungen – deren Anreiz in der 
Durchführung und nicht primär in der Zielerreichung liegen (Spiel, Sport) – als 
„Dynamic Joys“ bezeichnet. Dieses frühe Verständnis von intrinsischer 
Motivation wird von Csikszentmihalyi (1996) wieder aufgegriffen und als 
Konzept des „Flow-Erlebens“ interpretiert. Im Gegensatz zu Dunker (1940) 
definiert DeCharms (1968) intrinsische Motivation als das Empfinden von 
„kausaler Autonomie“. Das eigene Handeln hat seinen Ursprung in der Person 
selbst. In diese Denkrichtung geht auch das Verständnis von intrinsischer 
Motivation nach Deci & Ryan (2004): Intrinsische Motivation ist ein Bedürfnis 
nach Kompetenz und Selbstbestimmung und fördert das Gefühl der 
Wirksamkeit und der erlebten Urheberschaft. Deci und Ryan (2004) fassen 
intrinsische Motivation wie folgt zusammen: “When intrinsically motivated, 
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people are autonomous because the motivation and direction of their behavior 
comes from them.”. Heckhausen & Heckhausen (2005) betonen dagegen die 
Nähe zwischen der Handlung und den Folgen: Nach diesem Motivationsmodell 
entwickelt sich intrinsische Motivation, wenn die Handlung, das angestrebte 
Handlungsergebnis und die erwarteten Ergebnisfolgen dem gleichen Thema 
zugeordnet sind. 
Von wichtiger Bedeutung in der Arbeitsmotivationsforschung ist der Gegenpol 
der intrinsischen Motivation, die extrinsische Motivation. Sie motiviert zwar 
kurzfristiger, ist jedoch u.a. in der Job-Auswahl und bei Entlohnungsfragen 
von Bedeutung. Als extrinsisch motiviert wird eine Handlung bezeichnet, wenn 
der Grund (z.B. Gelderwerb) außerhalb der Handlung liegt (Rheinberg, 2002). 
Für die Job-Wahl stellt das Gehalt eines der wichtigsten Faktoren dar (Barber 
& Bretz, 2000). Die Rolle des Gehalts sollte – als extrinsischer Motivator – 
allerdings differenzierter betrachtet werden: Das Gehalt wirkt sich auf die 
Arbeitszufriedenheit aus, solange es als Befriedigung der persönlichen 
Bedürfnisse wahrgenommen wird (Lawler, 1971) und an spezifische hohe 
Ziele gebunden ist (Locke & Latham, 1990). Der monetäre Aspekt wirkt sich 
ebenfalls auf den wahrgenommenen persönlichen Aufwand aus – wird höherer 
Aufwand höher entlohnt, entsteht eine positive Verknüpfung zwischen Gehalt 
und Arbeitszufriedenheit (Lawler, 1971). Wird dagegen höherer Aufwand nicht 
monetär belohnt, führt es zu einer negativen Verknüpfung zwischen Leistung 
und Arbeitszufriedenheit (Lawler, 1971). Diesem Konzept widersprechen Deci 
& Ryan (2000): In der Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 2000) wird 
u.a. der monetäre Anreiz als motivational kontraproduktiv gesehen, weil 
angenommen wird, dass für intrinsisch motivierte, frei gewählte Handlungen 
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eine Belohnung destruktiv wirkt. Die Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 
2000) hat aus meiner Sicht im arbeitspsychologischen Kontext nur eine 
limitierte Aussagekraft, da im vielfältigen Aufgabenspektrum einer 
Arbeitsplatzbeschreibung nicht ausschließlich (Teil-) Aufgaben stehen, die der 
Mitarbeiter frei ausgewählt hat. Das Gebiet der intrinsischen Motivation wurde 
in den letzten Jahren intensiv erforscht – die folgenden Studien geben einen 
Einblick in die breitgefächerte Anwendung des intrinsischen 
Motivationskonzeptes – folgende  Studien sollen exemplarisch hervorgehoben 
werden: Dysvik und Kuvaas (2012) unterstrichen, dass intrinsische Motivation 
positiv mit höherer Arbeitsanstrengung (work effort und mastery approach) 
korreliert. Van den Berg (2011) stellte heraus, dass die Fokussierung älterer 
Arbeitnehmer auf intrinsische Motivation sich positiv auf die 
Arbeitsmotivation auswirkt. Boumans, de Jong und Janssen (2011) konnten 
durch die Studie Van der Bergs (2011) Ergebnisse untermauern – jüngere 
Mitarbeiter sahen extrinsische Werte als motivierend an, ältere Mitarbeiter 
intrinsische Motive. Grant (2008) konnte in seinen Untersuchungen bestätigen, 
dass intrinsische Motivation die prosoziale Motivation in Verbindung mit 
Arbeitsleistung und Produktivität stärkt. Calvo-Salguero, Martinez-De-Lecea 
und Carrasco-Gonzàlez (2011) befassten sich mit dem Einfluss von 
extrinsischer und intrinsischer Arbeitszufriedenheit auf den Konflikt zwischen 
Arbeit und Familie. Núñez, Martìn-Albo, Navarro, Sànchez und Gonzàlez-
Cutre (2009) erforschten interpersonelle Beziehungen als Mediator zwischen 
intrinsischer Motivation und Sportlichkeit. 
Insgesamt zeigt sich, welchen enormen Einfluss die (intrinsische) Motivation 
auf das das Planen und die Umsetzung von Zielen im Allgemeinen hat. Dieser 
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Einfluss wirkt sich – wie wir im kommenden Kapitel sehen werden – ebenfalls 
stark auf den Arbeitskontext und die Zufriedenheit von Mitarbeitern bei der 
Arbeit aus. 
Der überwiegende Teil der modernen Arbeitsmotivations-Theorien wurde vor 
ca. 20 Jahren formuliert. Heute lässt sich erneut ein Interesse an einer Theorie 
der Arbeitsmotivation feststellen (u.a. Ferris, Lian, Pang, Brown & Keeping, 
2010; Boumans et al., 2011; Ryan, Lynch, Vansteenkiste & Deci, 2011; Seo, 
Barret & Burtunek, 2004), da u.a. technische Innovationen nicht allein die 
Arbeitsproduktivität steigern (Katzel & Thompson, 1990), sondern da auch 
durch die demographische Entwicklung ein Anstieg der Zahl älterer 
Arbeitnehmer vorhergesagt wird (OECD, 2005).  
Begriff der Arbeit 
Bevor ich mich den konkreten Arbeitsmotivationstheorien zuwende, scheint 
mir eine Klärung des Begriffs der Arbeit hilfreich zu sein.  
Der Begriff der Arbeit ist etymologisch differenzierter zu betrachten und 
erfährt  im Laufe der Geschichte einen konkreten Bedeutungswandel. Der 
deutsche Begriff „Arbeit“ hat etymologisch gesehen eine eher negative 
Konnotation. Es ist ein gemeingermanisches Wort und bedeutet bis ins 
Neudeutsche hinein „schwere körperliche Anstrengung, Mühsal, 
Plage“ (Drosdowski & Grebe, 1963). Er stammt aus dem germanischen 
Sprachbereich und umschreibt ein untergegangenes Verb mit der Bedeutung 
„verwaist sein, ein zu schwerer körperlicher Tätigkeit verdingtes Kind 
sein“ (Drosdowski & Grebe, 1963).  
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Im französischen und spanischen Sprachraum ist der etymologische Ursprung 
noch negativer als im Deutschen: Das Wort „travailler“ geht auf das Verb 
„tripaliare“ zurück, das die Folter auf dem mit drei Stöcken bestückten 
Pfählungsinstrument (Trepalium) beschreibt (Illich, 1998).  
Hingegen hat das englische Wort „work“ wie auch das griechische 
„érgon“ einen positiven Inhalt. Sie stammen aus dem indo-europäischen Wort 
„uerg“ (= machen, handeln, tun) ab, welches positiv besetzt ist (Kuhn & Reidy, 
1973).  
In Deutschland folgte im 19. Jhdt. eine positive Verschiebung der Bedeutung 
von  „Arbeit“: Der Stand des Lohnarbeiters in der Industrie als auch in der 
Landwirtschaft wurde positiv, als „arbeitsam“ eingeschätzt (neukonnotiert als 
„fleißig“, im mittelhochdeutschen noch „mühsam, beschwerlich“) (Drosdowski 
& Grebe, 1963). In diesem Sinne definiert die “Work in America” Studie (1988) 
Arbeit – in der modernen, industriellen Form – als Warenproduktion, also als 
eine Tätigkeit, die für andere von Wert sein soll. Gorz (1988) charakterisiert 
die industrielle Arbeitsform als eine Arbeit, die für dritte ausgeübt wird. Die 
Arbeit wird von dritten entlohnt, ihr Zweck wird von dritten definiert und die 
konkret zu verrichtende Arbeit nicht selbst gewählt (Gorz, 1988). Gerade der 
letzte Punkt (Gorz, 1988) scheint mir eine grundsätzliche Herausforderung zu 
sein, wenn Ansätze zur Förderung der Arbeitsmotivation untersucht werden: 
Die intrinsische Arbeitsmotivation ist bedingt durch das Bedürfnis der 
Selbstbestimmung, der erlebten Urheberschaft (Deci & Ryan, 2004), der 
Ganzheitlichkeit der Arbeit (Hackman & Oldham, 1975) und hoher kausaler 
Autonomie (DeCharms, 1968). Somit widersprechen die Voraussetzungen in 
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der industriellen Arbeit zu weiten Teilen dem Konzept der intrinsischen 
Motivation. Dieser Umstand stellt eine Herausforderung dar, wenn förderliche 
Faktoren für die intrinsische Motivation im betrieblichen Kontext erforscht 
werden. Darüber hinaus ist die Aufrechterhaltung und Steigerung von 
Arbeitsmotivation im Zusammenhang mit Changeprozessen eine größeres 
Thema, da Ressentiments gegenüber Veränderungen zu der defizitären 
intrinsischen Motivation im betrieblichen Kontext hinzukommen. Diese kurze 
Exkursion soll dazu dienen, ein kritisches Verständnis von Arbeit für die 
kommenden beschriebenen Theorien zu behalten und die Frage der Umsetzung 
von theoretischen Konzepten und Vorschlägen in den betrieblichen Kontext zu 
berücksichtigen. 
Die Erforschung der Arbeitsmotivation umfasst immer auch ein Konzept von 
Arbeitszufriedenheit, da der Grad der Arbeitsmotivation die Höhe der 
Arbeitszufriedenheit moderiert (Nerdinger et al., 2011).  
Arbeitszufriedenheit 
Die Arbeitszufriedenheit ist in erster Linie eine Einstellung, die grundsätzlich 
durch positive (oder negative) Erlebnisse beeinflusst werden kann (Neuberger, 
1974). Die Arbeitszufriedenheit beinhaltet die emotionale Reaktion und 
Meinung gegenüber der Arbeit. Und – ganz grundsätzlich – ebenfalls, in wie 
fern man bereit ist, sich in bestimmter Weise bei der Arbeit zu verhalten (Six & 
Felfe, 2004). Den Ansatz der Einstellung verfolgten Loehlin und Nichols 
(1976), Goldsmith (1983), Arvey, Bouchard, Segal und Abraham (1989) auf 
unkonventionelle Weise, indem sie nicht organisationale und situationale 
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Prädiktoren für die Arbeitszufriedenheit zu Grunde legten, sondern die 
genetischen Einflüsse, die nach ihren Studien 30% betragen. 
Für die Erforschung der Arbeitszufriedenheit sind nach wie vor zwei Theorien 
anerkannt – die Zwei-Faktoren Theorie (Herzberg, Mausner und Snyderman 
(1959)) und das Job Characteristic Model (Oldman & Hackman, 1975). Die 
Zwei-Faktoren Theorie (Herzberg et al., 1959) besagt in Kürze, dass die 
Arbeitszufriedenheit aus zwei Kontinua (Arbeitszufriedenheit und 
Arbeitsunzufriedenheit) besteht (vgl. Latham, 2012). Die dazu konkurrierende 
Theorie, das Job Characteristic Model (Oldham & Hackman, 1975), stellt das 
motivierende Potential einer Stelle und die individuellen 
Wachstumsbedürfnisse der Mitarbeiter in den Vordergrund. Um ein kritisches 
Verständnis der beiden Theorien zu ermöglichen, werde ich ihre theoretischen 
Ansätze nachvollziehen, die aktuelle Relevanz herausstellen und 
Verknüpfungen zu meinem Thema erläutern. 
Herzberg et al. (1959) führten zu Beginn eine umfassende Literaturrecherche 
zu dem Thema Arbeitszufriedenheit durch, indem sie 2000 Artikel im Zeitraum 
von 1900-1955 sichteten. Die Qualität der Studien variierte, es gab viele sich 
widersprechende Ergebnisse und verschiedene Forschungsdesigns (Herzberg et 
al., 1959). Herzberg et al. (1959) konnten jedoch zusammenfassend festhalten, 
dass (a) ein  Zusammenhang zwischen der Produktivität und der 
Arbeitszufriedenheit bestand, dass (b) die Charakteristika von unzufriedenen 
Mitarbeitern zu Genüge erfasst waren und (c) Faktoren zur Einstellung 
gegenüber der Arbeit ebenfalls erkannt wurden. Sie entwickelten – unter zu 
Hilfenahme der Critical Incidents Technique (Flanagan, 1954) – eine 
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Befragung zur Arbeitszufriedenheit in Pittsburgh. Diese Befragung war die 
Grundlage für die Zwei-Faktoren Theorie. Die Aussagen konnten in zwei 
Kategorien unterteilt werden: Zum einen in Kontextfaktoren, die im negativen 
Zusammenhang genannt wurden (Gehalt, Status, Beziehung zu Untergebenen, 
Kollegen, Vorgesetzten, Führung durch Vorgesetzte, Unternehmenspolitik und 
-verwaltung, Konkrete Arbeitsbedingungen, persönliche, mit dem Beruf 
verbundene Bedingungen und Sicherheit des Arbeitsplatzes (vgl. Nerdinger et 
al., 2011)). Und zum anderen in die Kontentfaktoren (Leistungserlebnisse, 
Anerkennung, Arbeitsinhalt, übertragene Verantwortung, Beruflicher Aufstieg, 
Gefühl, sich in der Arbeit entfalten zu können (ebd.)), die positiv konnotiert 
waren. Die Kontextfaktoren werden auch „Hygienefaktoren“ genannt, da sie 
kritische Punkte umschreiben, die zu Unzufriedenheit am Arbeitsplatz führen 
können. Hingegen werden die Kontentfaktoren eher den 
„Motivatoren“ zugerechnet, die für Zufriedenheit sorgen können. Nach 
Herzberg et al. (1959) führt die Erfüllung der Kontextfaktoren zu einer Nicht-
Unzufriedenheit, einem neutralen Gefühl. Wohingegen die Erfüllung der 
Kontentfaktoren Zufriedenheit bewirken. Neben diesen beiden Faktoren 
wurden zwei verschiedene Fälle im Rahmen der Critical Incidents Technique 
(Flanagan, 1954) unterschieden (high sequence events / low sequence events, 
also Episoden von hoher oder geringer Relevanz für den Mitarbeiter): Herzberg 
et al. (1959) konstatierten, dass viele Umstände zu Unzufriedenheit führen 
können, jedoch nur einzelne zu Zufriedenheit. Dabei wurde zwar die 
Bezahlung in beiden Fällen genannt (high und low sequence events). Die 
Bezahlung wurde jedoch als Unzufriedenheitsfaktor klassifiziert. Wenn sie als 
positives Ereignis wahrgenommen wurde, wurde es nur als vermittelnder 
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Faktor (u.a. Anerkennung) gesehen. Die Zwei-Faktoren Theorie (Herzberg, 
1959) fand breite Anerkennung und Bestätigung (u.a. McGregor, 1960; 
Dunnett, 1962; Vroom, 1967; Smith & Cranny, 1968; Behling, Labowitz & 
Cosmo, 1968; Bockman, 1971; Macarov, 1972; French, Metersky, Thaler & 
Trexler, 1973) wurde jedoch auch kritisch diskutiert und in Frage gestellt (u.a. 
Lodahl, 1964; House & Widgor, 1967; Ewen, Smith, Hulin und Locke, 1966; 
Schwab & Devitt 1971; Maidani, 1991). Hauptkritikpunkte nach Gaziel (1986) 
sind: (a) Die Theorie ist begrenzt auf die Anwendung der Critical Incidents 
Methode, (b) Gefühle der Un-/Zufriedenheit werden mit dem Auslöser der 
Handlung vermengt, (c) die Reliabilität könnte sich negativ auf die Ego-
Abwehr des Mitarbeiters auswirken, (d) die beiden Faktoren überlappen sich, 
(e) der Wert der Faktoren hängt von dem Dienstgrad des Mitarbeiters ab, (f) 
der individuelle Einfluss des Mitarbeiters wird ignoriert. Diese Einwände 
sollen reichen, um einen kritischen Blick für die Theorie zu bekommen. Trotz 
der Kritik wird die Zwei Faktoren Theorie (Herzberg, 1959) – auch 50 Jahre 
nach ihrer Veröffentlichung – immer noch in verschiedensten 
Forschungsgebieten erfolgreich angewendet (u.a. Ruthankoon & Ogunlana, 
2003; DeShields, Kara & Kaynak, 2005)  und bestätigt (u.a. Zhang & von Dran, 
2000; Sachau, 2007; Lundbergh, Gudmundson & Andersson, 2009) oder dient 
als Ansatz für neue Theorien (u.a. Kano, Seraku, Takahashi & Tsuji, 1984; 
Matzler, Fuchs & Schubert, 2004).   
Im Gegensatz zu der Zwei-Faktoren Theorie von Herzberg (1959) 
berücksichtigt die Theorie von Hackman und Oldham (1975) individuelle 
Aspekte der Mitarbeiter und orientiert sich an dem Konzept der intrinsischen 
Motivation (Deci & Ryan, 1975). Das Job Characteristic Model (Hackman & 
  34 
 
Oldham, 1975) und die beiden folgenden Veröffentlichungen (Hackman & 
Oldham, 1976, 1980) sind laut Citation Classics die meistzitierten Paper in der 
Gruppe „Organizational Behavior“ (vgl. Latham, 2012, S. 81). In ihrem Job 
Characteristics Model beschreiben Hackman und Oldham (1975), welche 
Aufgabenmerkmale zu psychologischen Erlebniszuständen führen und welche 
Auswirkungen die Erlebniszustände schlussendlich auf die Arbeit haben. Zu 
den Merkmalen zählen:   
(1) Anforderungsvielfalt: Die auszuführende Arbeit verlangt verschiedene 
Tätigkeiten, die wiederum verschiedene Fähigkeiten und Fertigkeiten 
voraussetzen.  
(2) Ganzheitlichkeit der zu erbringenden Arbeit: Die Arbeit ist von Beginn bis 
zur Vollendigung durchzuführen. Es werden nicht nur einzelne Fragmente 
bearbeitet. 
(3) Bedeutsamkeit der Aufgabe: In welchem Grad beeinflusst die eigene 
Tätigkeit die Arbeit, das Leben anderer Mitarbeiter?  
(4) Autonomie: Hier ist der Grad der eigenen Spielräume bei der Ausführung 
der Arbeit gemeint und auch die Möglichkeit, eigene Ansätze ausprobieren zu 
können.  
(5) Rückmeldung: Wie viel Rückmeldung bekommt der Mitarbeiter über die 
Qualität seiner erbrachten Leistung? 
Diese Aufgabenmerkmale führen zu Erlebenszuständen: Ist der 
wahrgenommene Grad an Anforderung, Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit 
der Aufgabe subjektiv zufriedenstellend, stellt sich eine (a) erlebte 
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Bedeutsamkeit der Arbeit ein. Kann der Mitarbeiter selbstständig die 
Zielerreichung beeinflussen, führt das zu (b) erlebter Verantwortung. Die 
Rückmeldung zu den Resultaten seiner Arbeit hat (c) ein zufriedenstellendes 
Wissen über die erreichte Qualität zur Folge. Diese drei Erlebniszustände (a) 
Bedeutsamkeit, (b) Verantwortung und (c) Wissen um Qualität wirken sich auf 
die Arbeit aus, indem sie die intrinsische Motivation, die Qualität der Arbeit, 
die Arbeitszufriedenheit erhöhen und die Abwesenheit der Mitarbeiter 
reduzieren (Nerdinger et al. 2011). Die Ausprägungen und Ansprüche an die 
Arbeit und die aufgezeigten Dimensionen variieren individuell und je nach 
Arbeit. Als eine Parallele zu Herzberg’s (1959) Motivatoren der Zwei-Faktoren 
Theorie können die Job Characteristics gesehen werden (Latham, 2012). Die 
erfolgreich ausgeführte Tätigkeit ist stark mit intrinsichen Motiven verknüpft, 
wie bspw. der erlebte Stolz, Kompetenz und Leistungszufriedenheit. Es findet 
also eine Instrumentalisierung der Ziele statt, um intrinsische Anreize zu 
bedienen (Dunckel, 1999). Das Job Characteristic Model (Hackman & Oldham, 
1975) wird immer noch diskutiert,  bestätigt (u.a. Griffin, Hogan und Lambert, 
2012; Schjoedt, 2009), angewendet (Casey, Robbins & SissonOrlando, 2010; 
Behson, 2010) und darüber hinaus trägt es zur weiteren Theoriebildung bei (u.a. 
Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001). Als eine direkte Ableitung 
aus dem Job Characterisitc Model (Hackman & Oldham, 1975), kann der Job 
Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975) gesehen werden. Er wurde 
konstruiert, um die Variablen des Job Characteristic Models (Hackman & 
Oldham, 1975) messen und überprüfen zu können. Darüber hinaus möchte ich 
an dieser Stelle den Fokus kurz auf den konkreten Aufbau des Job Diagnostic 
Survey (Hackman & Oldham, 1975) richten, da er für die vorliegende 
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Untersuchung von Bedeutung ist. Das Modell ist ein aufgaben- und 
tätigkeitsbezogenes Analyseverfahren (Dunckel, 1999). Es misst das 
motivationale Potential der Arbeitsstelle und die Wachstumsbedürfnisse der 
Mitarbeiter hinsichtlich der persönlichen Leistung, der eigenen Entwicklung 
und des Ausmaßes zu lernen (Latham, 2012). Mit der Konstruktion des 
Fragebogens konnten zwei Ziele gleichzeitig verfolgt werden: Zum einen sollte 
er die Validität der Modellannahmen überprüfen, zum anderen der praktischen 
Anwendung dienen. Sowohl in Hinblick auf mögliche Motivierungspotentiale, 
die einer Stelle innewohnen können, als auch zum Zweck der Evaluation bei 
Änderungen der Arbeitsstelle. Der Job Diagnostic Survey (Hackman & 
Oldham, 1975) wurde als standardisierter Fragebogen konzipiert, den die 
Mitarbeiter selbst beantworten. Dieses Vorgehen rechtfertigen Hackman und 
Oldham (1974, 1975) damit, dass die objektive Begebenheit vor Ort nicht der 
ausschlaggebende Faktor für die Zufriedenheit am Arbeitsplatz ist, sondern erst 
die subjektive Interpretation der Situation eine Einschätzung ermöglicht. 
Hierbei stützen sie sich auf das Konstrukt der „Redefinition“ (Hackman, 1969, 
1970), das wie gerade beschrieben, die subjektive Sicht gegenüber der 
objektiven hervorhebt (u.a Landeck, 1981; Udris, 1981). Es werden außerdem 
neben den Modellvariablen zwei andere Variablen berücksichtigt 
(„Rückmeldung durch Vorgesetzte und Kollegen“, „Zusammenarbeit mit 
anderen Personen“), wobei die erste Variable die Modellvariable 
„Rückmeldung“ ergänzen soll. Die zweite hat das Ziel, mögliche Einflüsse der 
Arbeitsgestaltung auf die Kooperation im Kollegium zu erfassen (Dunckel, 
1999). Die Modellannahmen beziehen sich auf den moderierenden Einfluss des 
Bedürfnisses nach persönlicher Entfaltung. Es wird eine Beschreibung der 
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Arbeitssituation aus subjektiver Sicht vorgenommen, die durch fünf 
Kerndimensionen operationalisiert wird: (1) Anforderungswechsel, (2) 
Ganzheitlichkeit der Aufgabe, (3) Wichtigkeit der Aufgabe, (4) Autonomie im 
Handeln und (5) Rückmeldung. Die Modellannahmen beziehen sich auf die 
drei subjektiv erlebten, arbeitsbezogenen Ergebnisse (Allgemeine 
Arbeitszufriedenheit, Intrinsische Motivation, Entfaltungsmöglichkeiten). 
Diese drei Größen werden durch die drei psychologischen Erlebniszustände 
(Erlebte Bedeutsamkeit, Erlebte Verantwortung, Wissen um die Ergebnisse) 
moderiert. Der Aufbau des Job Diagnostic Survey orientiert sich inhaltlich an 
dem Job Characteristic Model (Hackman & Oldham, 1975). Die insgesamt 83 
Test-Items sind inhaltlich den fünf Aufgabenmerkmalen zugeordnet. Insgesamt 
besteht die Befragung aus sieben Teilabschnitten und die Items werden anhand 
einer 7-stufigen Likertskala beantwortet. Die Polung der Items ist jeweils 
positiv oder negativ, wobei der Kennwert bei negativen Items in der 
Skalenbildung umkodiert wird. Auf diese Weise zeigen hohe Skalenwerte 
fortwährend hohe Merkmalsausprägungen an. Alle Variablenklassen des 
Fragebogens sind derart aufgebaut. Um nachvollziehen zu können, wie die 
Items in den einzelnen Teilabschnitten die Merkmale des Job Characteristic 
Models (Hackman & Oldham, 1975) abbilden, beziehe ich mich bei der 
Beschreibung der Teilabschnitte auf Dunckel (1999):  
Der Teilabschnitt 1 und 2 erfasst die Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmale des 
Job Characteristic Models (Hackman & Oldham, 1975) anhand von 21 Items 
sowie die beschriebenen zusätzlichen Variablen („Rückmeldung durch 
Vorgesetzte und Kollegen“, „Zusammenarbeit mit anderen Personen“). Drei 
Items sind jeweils einer Variable zugeordnet. 
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Teilabschnitt 2 (14 Items) misst den Grad (7 = stimmt völlig, 1 = völlig 
unzutreffend) an Zustimmung und Ablehnung gegenüber 
Arbeitstätigkeitsbeschreibungen im direkten Vergleich zur aktuellen Tätigkeit. 
Die drei Erlebenszustände werden in Teilabschnitt 3 und 5 erfragt. Dabei 
werden vier Items auf die „Bedeutsamkeit der Arbeit“, sechs Items auf den 
Erlebenszustand „Verantwortlichkeit“ und 3 Items auf das „Wissen um die 
Ergebnisse der Arbeit“ verteilt. In Teilabschnitt 3 werden die Zustimmung und 
Ablehnung durch die Skalierung „1 = stimmt überhaupt nicht“ und „7 = stimmt 
vollständig“ abgebildet. 
Teilabschnitt 4 umfasst 14 Items und erfragt die Zufriedenheit mit den 
Entfaltungsmöglichkeiten und die Zufriedenheit mit den Kontextfaktoren bei 
der Arbeit. Um die beiden Aspekte abzubilden, wurden fünf verschiedene 
Item-Untergruppen gebildet: (1) Arbeitsplatzsicherheit (2 Items), (2) 
Bezahlung (2 Items), (3) soziales Klima (3 Items), (4) Vorgesetztenverhalten (3 
Items) und (5) Entfaltungsmöglichkeiten bei der Arbeit (4 Items). Die ersten 
vier Untergruppen bilden die Kontextfaktoren ab, die fünfte Untergruppe die 
Möglichkeiten zur Entfaltung bei der eigenen Arbeit. 
In Teilabschnitt 5 werden die Erlebenszustände projektiv erfasst, d.h. der 
Mitarbeiter soll sich in einen Kollegen hineinversetzen und aus dessen 
Perspektive die Tätigkeit einschätzen. Die beiden Kriteriumsvariablen des 
Fragebogens („Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ und „intrinsische 
Arbeitsmotivation“) werden ebenfalls in den beiden Teilabschnitten 3 und 5 
erfasst. Dabei wird bspw. die „intrinsische Motivation“ mit folgendem Item 
abgebildet: „Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit 
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gut mache.“. Ein Beispielitem für die Erfassung der „Allgemeinen 
Arbeitszufriedenheit“ wäre: „Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit 
sehr zufrieden.“. 
In den Teilabschnitten 6 (11 Items) und 7 (12 Items) wird der Grad der 
persönlichen Entfaltung auf zwei unterschiedliche Arten erfragt: In 
Teilabschnitt 6 werden „would like“-Fragen gestellt, um zu erfassen, welche 
Arbeitsbedingungen als wünschenswert eingestuft werden (bspw. die 
Möglichkeit der kreativen Arbeit, die Möglichkeit unabhängig zu denken). 
Fünf dieser Items sind Füllitems, die keinen Bezug zum Thema haben und 
nicht ausgewertet werden. In Teilabschnitt 7 werden dagegen „job choice“-
Fragen gestellt, bei denen zwischen zwei unterschiedlichen 
Arbeitsbedingungen gewählt werden soll. Dabei steht jeweils eine Alternative 
für das Entfaltungsbedürfnis. Insgesamt kann für jedes Item der Variablen und 
auch der Subskalen ein Wert ermittelt werden.  
Der dargestellte Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975) wurde 
von vielen Seiten kritisch hinterfragt: Salancik und Pfeffer (1977) bemängeln, 
dass die Antworten lediglich aus sozial vermittelten Einschätzungen resultieren. 
Es wurde ebenso die Anzahl der Faktoren in Frage gestellt und kritisiert, dass 
die Faktoren nicht klar voneinander abzugrenzen seien (Lee & Klein, 1982; 
Schmidt, Kleinbeck, Ottman & Seidel, 1985; Fried & Ferris, 1987). Schmidt 
und Kleinbeck (1985) (in Dunckel, 1999) versuchen diesen Einwand zu 
entkräften, indem sie argumentieren, dass die Merkmale zwar trennscharf 
erfasst werden und auch von den Befragten derart erlebt werden, jedoch in der 
Realität trotzdem untereinander korrelieren. In mehreren Metaanalysen (Loher, 
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Noe, Moeller & Fitzgerald, 1985; Fried & Ferris, 1987) konnten die 
Modellannahmen des Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975) 
bestätigt werden: Es konnte gezeigt werden, dass das Motivierungspotential 
mit den einzelnen Merkmalskomponenten einen großen Einfluss auf die 
Modellkriterien ausübt (Fried & Ferris, 1987). Fernerhin konnte der negative 
Zusammenhang zwischen dem Motivierungspotential und den Kriterien 
„Fehlzeiten“ und „Fluktuation“ nachgewiesen werden (Stone, 1986). Ebenfalls 
konnte ein signifikanter Moderatoreffekt des Bedürfnisses nach persönlicher 
Entfaltung auf die erwähnten Variablen gezeigt werden (Loher et al., 1985).  
Der Job Diagnostic Survey wird nach wie vor in der Erforschung der 
Arbeitszufriedenheit verwandt wird (u.a. Bipp, 2010; Huang, Lee, Ashford, 
Chen & Ren, 2010; Heponiemi, Kuusio, Sinervo & Elovainio, 2010; Fullagar 
& Kelloway, 2009; Raja & Johns, 2010; Nauta, Liu & Li, 2010; Dawal, Taha 
& Ismail, 2009; Peiró, Agut & Grau, 2010; Millette & Gagnè, 2008; Miller, 
Mire & Kim, 2009; Lu, Kao, Siu & Lu, 2010; Joo & Lim, 2009; Aarons, 
Sommerfeld, Hecht, Silovsky & Chaffin, 2009).  Der Job Diagnostic Survey 
wurde auch in eine Vielzahl von Sprachen übersetzt. Die deutsche Version 
(Schmidt & Kleinbeck 1985) werde ich in der vorliegenden Arbeit verwenden, 
um die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern zu untersuchen.  
Im Rückblick auf die Überlegungen zur Relevanz von Theorien zum Thema 
Arbeitszufriedenheit für meine Untersuchung kann ich ein zufriedenstellendes 
Resümee ziehen: Die Frage nach den Komponenten der Arbeitszufriedenheit 
(Herzberg, 1959; Hackman & Oldham, 1975) und deren individueller, 
passgenauer Förderung steht im Einklang mit meiner Fragestellung, die 
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versucht, weitere theoretische Zusammenhänge in der Förderung von 
Arbeitsmotivation zu erklären: Auf welche Weise kann auf individuelle 
Wachstumsbedürfnisse (Hackman & Oldham, 1975) eingegangen werden und 
die intrinsische Motivation gestärkt werden? 
Arbeitsmotivation 
Im kommenden Abschnitt beziehe ich mich auf die Ausführungen von 
Nerdinger et al. (2011), da dort eine geeignete Zusammenschau zu dem Thema 
vorliegt. Dabei bezieht sich Nerdinger hauptsächlich auf Kuhl (1983).   
Kuhl (1983) versucht die Arbeitsmotivation durch zwei Phasen zielorientierten 
Handelns zu erklären: Zum einen, indem man sich (1) Ziele setzt, die aus 
Einschätzungen der Situation hervorgehen und, dass man erwartet, diese Ziele 
auch zu erreichen. Zur (2) Zielrealisierung gehört fernerhin, entsprechende 
zielstrebige Handlungen auszuführen (Kuhl, 1983). Um beide Phasen zu 
erklären, beziehe ich mich weiterhin auf Vrooms VIE-Modell (1964) und die 
Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990).   
(1) Ziele setzen 
Erwartungs-x-Wert Theorien versuchen die Wahl von Handlungsalternativen 
zu erklären. Eine Handlungsalternative wird nach zwei Gesichtspunkten 
beurteilt: zum einen die Attraktivität des Ergebnisses, also dessen Valenz, und 
zum anderen die Wahrscheinlichkeit mit der das Ergebnis eintritt, die 
Erwartung. Vroom (1964) ging diese Erklärung nicht weit genug, da die aus 
dem Ergebnis resultierenden Konsequenzen nicht berücksichtigt wurden. Als 
dritte Größe führte er die Instrumentalität ein, die die Auswirkungen der 
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Handlung erfasst. Der Wert einer Handlungsalternative lässt sich mathematisch 
als das Produkt aus den drei Größen (Valenz, Instrumentalität, Erwartung) 
errechnen.   
(2) Zielrealisation 
Das „Zielstreben“, als zweite Komponente der Arbeitsmotivation, wird anhand 
der Theorie der Zielsetzung von Locke und Latham (1990; 2002) dargestellt. 
Die Theorie der Zielsetzung nach Locke und Latham (1990; 2002) erklärt auf 
anschauliche Weise den Prozess der Zielrealisierung. Nach Nerdinger et al. 
(2011) ist die Theorie der Zielsetzung (Locke & Latham, 1990) „eine der 
empirisch am besten bestätigten Modelle der Arbeits- und 
Organisationspsychologie.“. Die Theorie beruht auf folgenden zwei 
Hypothesen:  
„(1) Schwierige, herausfordernde Ziele führen zu besseren Leistungen als 
mittlere oder leicht zu erreichende Ziele. 
(2) Herausfordernde und präzise, spezifische Ziele führen zu besseren 
Leistungen als allgemeine, vage Ziele.“ (Nerdinger et al., 2011) 
Bei der Hypothese 1 geht es darum, dass die Schwierigkeit keine 
Überforderung der Fähigkeiten sein soll, sondern in zu bewältigendem Maße 
die bisherige Leistungsgrenze überschreitet. Das führt zu einer 
Willensanstrengung, die als herausfordernd erlebt wird (Nerdinger et al., 2011).  
Die in Hypothese 2 erwähnten spezifischen Ziele führen zu einer höheren 
Leistung, da die Person eine klare Zielsetzung hat, an der der Erfolg gemessen 
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werden kann. Vage Ziele beinhalten hingegen jegliche (deutliche sowie diffuse) 
Zielerreichungen. 
Neben den Hypothesen sind eine Reihe von Wirkmechanismen und 
moderierenden Größen für die Zielrealisierung maßgeblich:  
Die Richtung des Verhaltens ist eine wichtige Größe, da ein ausgerichtetes 
Handeln irrelevante Aspekte ausblendet und effektive Zielerreichung 
ermöglicht (Nerdinger, 2006).  
Die Anstrengung ist ein weiterer Faktor, da erst bei einer moderaten 
Überschreitung des Leistungslevels zusätzliche Energien freigesetzt werden, 
um das Ziel zu erreichen. Dies wird als herausfordernd erlebt. Der 
Wirkmechanismus der Anstrengung wird als erstes von Lewin (1926) und Ach 
(1935) im Rahmen der Forschungen zur Willenspsychologie im 
Zusammenhang mit dem Thema Volition genannt. Ferner wird die Ausdauer 
angeführt, die durch spezifische Ziele erhöht wird. Die Erhöhung der Ausdauer 
bleibt jedoch nur erhalten, wenn die Zielerreichung nicht zeitlich eingeengt ist 
und nicht rein quantitative Ziele gesetzt werden (Schmidt & Kleinbeck, 2004). 
Unter beiden Faktoren leidet die Qualität der Arbeit. Als weiterer 
Wirkmechanismus gelten Pläne und Strategien: Locke und Latham (1990, 2002) 
stufen Pläne in zwei Kategorien ein. Bereits entwickelte und bewährte Pläne 
sind hilfreich und mit wenig Aufwand bei einer Routine-Aufgabe zu 
verwirklichen. Neu zu entwickelnde Pläne – bei komplexeren Zielen – gehen 
hingegen auf Kosten der Gesamtleistung.  
Weiterhin werden moderierende Größen beschrieben, die neben den 
Wirkfaktoren auf die Zielerreichung Einfluss nehmen: Die Zielbindung des 
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Mitarbeiters sorgt dafür, dass eine enge Verknüpfung zwischen dem Ziel und 
der erbrachten Leistung entsteht (Klein, Wesson, Hollenbeck & Alge, 1999). 
Das Gefühl der Selbstwirksamkeit ist ein weiterer wichtiger Anker. Nur wenn 
eine starke Selbstwirksamkeit vorhanden ist, kann ein realistisches Ziel 
vereinbart und Rückschläge auf dem Weg zur Erreichung hingenommen 
werden (Stajkovic & Luthans, 1998). Die Rückmeldung, als dritte Größe, spielt 
bei spezifischen Zielsetzungen eine Rolle (Schmidt & Kleinbeck, 2004), da sie 
einen Abgleich der bisher erbrachten Leistung bietet und ein mögliches 
Verhaltenskorrektiv darstellt.  
Als weiterer Einfluss gilt die Komplexität der Arbeitsaufgabe. Bei diesem 
Punkt findet eine Verzahnung mit der Planung und Strategie statt: Eine hohe 
Komplexität kann erfolgreich gemeistert werden, wenn im Vorfeld eine genaue 
Planung des möglichen Ablaufs stattfindet und während der Bearbeitung 
kritisch überdacht wird – da eine reine Willensanstrengung nur bei einfach 
strukturierten Zielen zum Erfolg führen kann (Schmidt & Kleinbeck, 2004). 
Neben der VIE-Theorie (Vroom, 1964) soll an dieser Stelle die Theory X und 
Theory Y (McGregor, 1957) erwähnt sein, da diese Theorien Grundlagen für 
das moderne Menschenbild in Organisationen gelegt haben. Theory X 
beschreibt den Mitarbeiter als selbstbezogen, unambitioniert, träge, und passiv 
gegenüber den Belangen der Organisation, solange nicht das Management 
aktiv interveniert. Dabei sei der Mitarbeiter nicht von vornherein derart 
ausgerichtet, sondern wird um die Möglichkeit gebracht, höhere Bedürfnisse in 
der Organisation zu befriedigen (McGregor, 1957). Dieses stark negative Bild 
der Mitarbeiter, die external gesteuert scheinen, ersetzte McGregor (1957) 
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durch die Theory Y, die durch Maslow’s Bedürfnispyramide (1943) inspiriert 
ist: Die Motivation, sich in die Organisation positiv einzubringen und 
selbstgesteuert zu handeln, trägt jeder Mitarbeiter in sich – jedoch ist es in der 
Verantwortung des Managements diese Charakteristik zu fördern. Die Theory 
Y betont – im Gegensatz zu Theory X – ein positives Menschenbild, das im 
praktischen Umfeld wie auch in der Forschung dominiert. McGregor (1960) 
unterstützte Herzberg’s Zwei-Faktoren Theorie (1959), da sie das Job-
enrichment und -enlargement, als Aufgabe des Managements, den Mitarbeitern 
Wachstumsmöglichkeiten zu eröffnen, in den Mittelpunkt stellt. 
Die beschriebenen Grundannahmen der Arbeitsmotivationsforschung helfen 
herauszufinden, auf welche Weise die Arbeitsmotivation auf unterschiedlichen 
Ebenen gestärkt werden kann. Hierbei stehen die Zielbindung der Mitarbeiter 
(Klein et al., 1999), die Art der Rückmeldung (Schmidt & Kleinbeck, 2004) 
und eine geförderte Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter (Stajkovic & Luthans, 
1998) im Vordergrund.  
Aktuelle Theorien der Arbeitsmotivation 
Bei der Betrachtung der allgemeinen Motivationstheorien habe ich versucht ein 
Grundverständnis zu schaffen, das den Zugang zu den aktuellen Theorien zur 
Arbeitsmotivation eröffnet. Dabei beziehe ich mich auf eine Übersichtsarbeit 
aus dem Jahre 2012, in der Latham (2012) u.a. den Forschungsstand der 
Arbeitsmotivationstheorie der letzten Dekade erfasst.  
Latham (2012) stellt dabei heraus, dass die bisherigen für sich stehenden 
Ansätze jeweils nicht das ganze Spektrum der Arbeitsmotivation abbilden 
können. Als Lösung bot sich ein integrierender Ansatz an. Insbesondere sollte 
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eine Integration der bisherigen kognitiven Theorien mit den neueren Theorien 
vollzogen werden, die die Persönlichkeit und affektive Prozesse zum 
Gegenstand haben.  
Die Notwendigkeit der Integration der unterschiedlichen Ansätze findet 
interessanterweise eine empirische Bestätigung im Rahmen des BASF 
Changeprozesses. Es stellte sich heraus, dass die rationale Einsicht in 
betriebliche Notwendigkeiten allein die erforderliche Motivation nicht erzeugt. 
Zusätzlich erforderlich sind die Berücksichtigung des emotionalen Zugangs zu 
den Veränderungen sowie der persönlichen Befindlichkeiten und Altersphasen 
der einzelnen Mitarbeitergruppen.  
An dieser Stelle sei schon darauf hingewiesen, dass ich jetzt zunächst auf die 
einzelnen Aspekte eingehen werde, um dann die Integration konkret 
aufzuzeigen. 
Um nun die Ausführungen Lathams (2012) fortzuführen, weise ich darauf hin, 
dass er bei der geforderten Integration an folgende Ansätze dachte: An erster 
Stelle sieht er die (1) Bedürfnisse, die für das psychische und physische 
Wohlergehen verantwortlich sind. Die  (2) Personality Traits stehen für Latham 
in enger Verbindung mit den Bedürfnissen, weil sich die Traits historisch aus 
den Bedürfnissen ableiteten. Aus den Bedürfnissen zweigen sich ebenfalls die 
persönlichen (3) Werte ab, die eine Entscheidungsgrundlage für die Handlung 
sind. Die beiden Themen Bedürfnisse und Werte beeinflussen die (4) 
Kognition (+ Sozial-Kognitive Theorie (5)), hierbei insbesondere die Ziele, die 
Latham als situationale Form von Werten bezeichnet (Latham, 2012, S. 132). 
Als letzter Punkt werden die (6) Affekte angeführt, die zwar nicht von der 
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Kognition abhängen (Bandura (1997), jedoch reziprok mit ihr verbunden sind 
(Lord & Kanfer, 2002). Sehen wir uns jetzt die von Latham (2012) 
herausgestellten Theorien etwas näher an: 
(1) Bedürfnisse 
Unter den Bedürfnissen werden drei Theorien kategorisiert, die von Latham 
(2012) als Ausgangspunkt der Motivation gesehen werden.  
Eine dieser Theorien ist die Social Categorization Theory (Haslam, 2004). Ihre 
zentrale These lautet, dass der Mitarbeiter seine soziale Identität reflektiert und 
Wege sucht, sie zu erhalten oder auszubauen. Postuliert wird eine Analyse der 
Bedürfnis-Strukturen der eigenen sozialen Identität. Die soziale Identität kann 
entweder personenbezogen (z.B. Feministin) oder gruppenbezogen (z.B. 
Gewerkschaft) sein (Latham, 2012, S. 135). Damit kommt der jeweilig 
salienten Selbstkategorisierung eine wichtige Rolle zu, da nach ihr 
entsprechend Ziele verfolgt werden, die verstärkend und motivierend wirken. 
Unter dieser Prämisse konnten Stürmer und Snyder (2010) und Leonardelli und 
Toh (2011) zeigen, dass im Rahmen von gruppenbezogener 
Selbstkategorisierung verstärktes Hilfeverhalten gezeigt wurde. Die Social 
Categorization Theory (Haslam, 2004) wird – wie wir im weiteren Verlauf 
sehen werden –  ein wichtiger Anknüpfungspunkt für die vorliegende 
Untersuchung sein.  
Dahingegen postuliert eine zweite Theorie, die Self Esteem Theory nach Ferris, 
Brown, Lian und Keeping, (2009), (angelehnt an Maslow, 1943; Need 
Hierarchy Theory), dass das Selbstwertgefühl von Mitarbeitern durch sog. 
Performance-Domainen beeinflusst wird. Ferris et al. (2010) konnten in der 
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Untersuchung zeigen, dass Mitarbeiter mit einem geringem Selbstwert nur 
dann schlechter gegenüber Mitarbeitern mit hohem Selbstwert abschnitten, 
wenn sie der Arbeit einen geringen Wert beimaßen.   
Im Gegensatz zu den erstgenannten Theorien verbindet die Socioanalytic 
Theory von Hogan und Warrenfeltz (2003) die Innen- mit der Außensicht des 
Individuums. Demnach sieht die Person die eigene Persönlichkeit als Identität, 
die Strategien bereithält, um den eigenen Status zu sichern (vgl. Latham, 2012). 
Dagegen wird die Persönlichkeit vom Umfeld als Reputation wahrgenommen, 
die die gezeigten Verhaltensweisen umfassen. Weiterhin wird postuliert, dass 
angeborene Bedürfnisse die Person veranlassen, die eigene Reputation zu 
verteidigen und zu erhöhen. Im Arbeitskontext bedeutet dies, den Erwartungen 
von Kollegen und Vorgesetzten entgegenzukommen. Blickle et al. (2008) 
konnten durch Studien diese Theorie untermauern. Blickle et al. (2011) 
untersuchten die Variable „political skill“ – in anderen Worten das 
mikropolitische Feingespür am Arbeitsplatz – die den postulierten 
Bedürfnissen nach Hogan & Warrenfeltz (2003) zugeordnet ist. Blickle, 
Frohlich, Ehlert, Pirner, Dietl, Johnston Hanes und Ferris (2011) konnten 
zeigen, dass „political skill“ als starker Mediator für job performance wirkt. 
 
(2) Personality traits 
In enger Verbindung zu dem theoretischen Ansatz der Bedürfnisse sieht 
Latham (2012, S. 132) den Forschungsansatz der Personality Traits, da er sie 
als eng verwandt zu den Konzepten der Bedürfnisse und Triebe sieht. Der 
Forschungsansatz wurde nach Latham (2012) durch die Entwicklung des Five 
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factor Models nach Allport und Odbert (1936) angetrieben, das fünf 
verschiedene Persönlichkeitsfaktoren als zentral ansieht (Neurotizismus, 
Extraversion, Offenheit für Erfahrung, Verträglichkeit, Rigidität). Neben der 
Self-Monitoring Personality Theory nach Kanfer und Heggestad (1997), die als 
Entwicklungstheorie das Verhalten durch distale und proximale Faktoren 
erklärt, wurde eine Reihe weiterer Theorien in dem Umkreis des Five Factor 
Models aufgestellt. Die Core Self-Evaluation Theory nach Judge, Locke und 
Durham (1997) stellt den Selbstwert in den Mittelpunkt. Demnach wird durch 
zwei Bewertungsstile (core self-evaluation, positiv oder negativ) der Person ein 
Bezug zwischen einer Aufgabe und den eigenen Fähigkeiten hergestellt. In 
einer Metaanalyse konnten Judge und Bono (2001) zeigen, dass die 
postulierten Traits Prädiktoren für die Arbeitszufriedenheit sind. Des Weiteren 
konnten Erez und Judge (2001) anhand der core self-evaluation die 
Arbeitsleistung vorhersagen – je höher die Selbsteinschätzung ist, umso 
komplexere Aufgaben wurden angenommen (Srivastava, Locke, Judge, & 
Adams, 2010).  
Higgins et al. (1997) erklären in der Regulatory Focus Theory (Higgins et al. 
1997) die Ausprägung der Motivation durch zwei verschiedene Stile. Entweder 
wird demnach ein zielstrebiger, progressiver Stil (Promotion) verfolgt oder ein 
fehlervermeidender (Prevention) präferiert. Im weiteren Verlauf des Kapitels 
wird näher auf die Theorie eingegangen und en detail erläutert.  
Die Goal Orientation Theory nach Dwecks (1999) stellt nicht den Selbstwert in 
den Mittelpunkt, sondern einen Zusammenhang zwischen motivationalen 
Traits und der Art der Zielstrebigkeit her (Annäherung/Vermeidung). Entweder 
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werden die Fähigkeiten als festgelegt (Entitisten) oder als erweiterbar 
(Incrementalisten) angesehen – demnach werden entweder Aufgaben präferiert, 
die den jetzigen Fähigkeiten entsprechen oder die eine Herausforderung 
darstellen. 
Im Bereich der Personality Traits wird abschließend auf die Self Determination 
Theory eingegangen (Deci & Ryan, (1990); Ryan & Deci, 2000). Die 
grundlegende Idee der Theorie ist, dass die Wahlfreiheit ein höheres Gefühl der 
Autonomie gibt und bearbeitete Aufgaben interessanter macht. Drei 
Personality-Traits (Autonomie, Kontrolle, Impersonal orientation) sind die 
Grundlage für die Orientierung einer Person. Baard, Deci und Ryan (2004) 
konnten unter Rückgriff auf das Konstrukt zeigen, dass die Erfüllung dieser 
drei Traits positiv mit der Leistungsbeurteilung korreliert. Allerdings gibt es 
von mehreren Seiten Kritik an der Verwendbarkeit der Theorie im 
arbeitspsychologischen Kontext: Hierbei unterstellt Frese (2000) der Theorie 
eingeschränkte Generalisierbarkeit und D’Ailly (2004) sieht die Gültigkeit nur 
im europäisch-amerikanischen Kulturraum bestätigt, da im Gegensatz dazu 
asiatische Arbeitnehmer es bevorzugen, wenn Entscheidungen für sie gefällt 
werden.  
(3) Werte 
Ähnlich den Personality Traits entstammen die Werte nach Latham (2012) 
ebenfalls den Bedürfnissen und sind die Entscheidungsgrundlage für die 
Handlung. Werte sind nach Kark und Van Dijk (2007) latente Strukturen, die 
generell vorhanden sind, unabhängig von und nicht spezifisch für Personen, 
Aufgaben und Objekte. Im Gegensatz zu Bedürfnissen werden Werte in der 
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Interaktion erworben. Näherhin entwickeln sich nach Blickle et al. (2011) 
arbeitsbezogene Werte in Interaktion mit der spezifischen Arbeit und deren 
Kontext.  
Im Bereich der Werte postuliert Triandis (1972) in einem kulturellen Ansatz 
Werte-Unterschiede in individualistischen und kollektivistischen Kulturen, die 
motivationale Strategien beeinflussen. Steers und Sanchez-Runde (2002) 
konnten hierbei drei distale Quellen der Motivation herausstellen, die die Höhe 
der self-efficacy beeinflussen: (1) das Selbstkonzept (persönliche 
Überzeugungen, Bedürfnisse, Werte), (2) Normen der Arbeitsethik (Toleranz 
für Ambiguität etc.), (3) Umweltfaktoren (Ausbildung, soziale Erfahrungen, 
politische Systeme).  
Das Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1980) – eine Theorie, die 
sich ebenfalls auf Werte bezieht – wurde von Parker (2003) aufgegriffen. Er 
konnte zeigen, dass die Job-Charakteristika als Mediator für den Grad an 
Depression (durch die Arbeit verursacht) und ebenfalls als Mediator für das 
organizational commitment dienen. Jedoch führt das Charakteristikum 
„Autonomie“ nicht zwingend zu besseren Leistungen, wenn sie das 
Arbeitsumfeld nicht zulässt (Langfred & Moye, 2004). Dieser Einwand führt 
zu Überlegungen über einen Personen-Environment Ansatz, der u.a. den Bezug 
zwischen den persönlichen Werten und erwarteten Leistungen des 
Arbeitsumfeldes herstellt. Edwards (2008) kritisiert, dass Vertreter dieses 
Ansatzes die Begriffe „needs“ und „values“ inkonsistent verwenden und somit 
verwirren. Darüber hinaus kritisieren Borman, Klimoski und Ilgen (2003), dass 
kein Weg aufgezeigt wird, die dynamische Interaktion zwischen Person-
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Umfeld zu erheben – es wird lediglich ein stabiler Zusammenhang 
angenommen.  
(4) Kognition  
Die Kognition wird durch die Themen „Bedürfnisse“ und „Werte“ beeinflusst 
(Latham, 2012). Kognition hat als Oberthema die „Informationsverarbeitung“, 
d.h. v.a. Aufmerksamkeit, Wahrnehmung, Lernen und Gedächtnis (Eysenck, 
1990). Pritchard Paquin, DeCuir, McCormick und Bly (2002) verstehen 
Motivation als „cognitive ressource allocation process“ (Latham, 2012, S. 193). 
Demnach wird Motivation durch die Richtung, Intensität und Dauer dieses 
Prozesses bestimmt. Im Sinne eines kognitiven Ansatzes resultieren, im 
Rahmen der Goal Setting Theory nach Locke (2000), zu erreichende Ziele aus 
persönlichen Werten. Locke und Latham (2005)  konnten hierbei zeigen, dass 
hohe spezifische Ziele zu einer hohen Performance und Arbeitszufriedenheit 
bei den Mitarbeitern führen. Im Rahmen der Goal Setting Theory spielen das 
Goal commitment (u.a. Latham & Locke, 2007; Seijts & Latham, 2011) und 
die Art des Feedsbacks (s. Locke & Latham, 2002, 2005; Van-Dijk & Kluger, 
2004) eine wichtige Rolle. Nach Latham & Locke (1991, 2001) und Wood 
(2005) umfasst der Begriff der Self-Regulation den gesamten Zyklus von der 
Zielsetzung, der Zielerreichung und -aufrechterhaltung. Latham und Locke 
(2008) sehen in der Theorie den Schwachpunkt, dass lediglich bewusste Ziele, 
nicht aber unbewusste berücksichtigt werden. Fitzsimons und Shah, 2008; 
Chartrand und Bargh, 2002; und Shah (2003a) konnten durch Priming positive 
Effekte auf den Grad der Zielerreichung aufzeigen.  
(5) Sozial-kognitive Theorie 
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Die Sozial-Kognitive Theorie (Bandura (2001a, 1963) besagt, dass das 
Verhalten, durch Selbstreflexion und vorausschauendes Denken geprägt ist. 
Diese beiden Faktoren befähigen zur Selbstregulation des eigenen Handelns. 
Nach Bandura (1997) ist die Selbstwirksamkeit im Arbeitsumfeld ein wichtiger 
Prädiktor für die Leistung von Mitarbeitern, die herausfordernde Aufgaben 
meistern. Im Rahmen des sozial-kognitiven Ansatzes soll abschließend die 
Action-Theory von Hacker (1994) erwähnt sein. Die Hauptannahme ist, dass je 
besser eine Person ein Ziel und dessen Erreichung visualisieren kann, umso 
motivierender nimmt sie das Ziel wahr.  
(6) Affekte 
Die arbeitspsychologischen Arbeiten im Bereich der Affekte sind eine neue 
und wichtige Entwicklung, da die Rolle der Affekte bisher nicht genügend 
Beachtung gefunden hat. Die Wirkung der Affekte hängt nicht von der 
Kognition ab, jedoch besteht eine reziproke Verbindung zwischen den beiden 
(Latham, 2012). Die Affective Events Theory (AET) von Weiss und 
Cropanzano (1996) löste ein erneutes Interesse an der Rolle von Affekten in 
der Arbeitsumwelt aus. Die AET berücksichtigt die Gründe und Konsequenzen 
von emotionalen Erlebnissen sowie auch ihre Auswirkungen auf die Stimmung 
und die Arbeitszufriedenheit. Dabei wird klar zwischen dem Affekt und der 
Arbeitszufriedenheit unterschieden. Der Affekt ist eine übergeordnete Größe 
und beeinflusst die Arbeitszufriedenheit, wobei die Arbeitszufriedenheit sich 
als solche nur auf die Arbeit bezieht (Latham, 2012, S. 255 f.). Weiterhin wird 
angenommen, dass die Stimmung des Mitarbeiters die Leistung direkt 
beeinflusst. Miner, Glomb und Hulin (2005) untersuchten in dieser Richtung 
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den Einfluss von negativen und positiven Ereignissen auf die Stimmung. Es 
zeigte sich ein 5-mal stärkerer Effekt von negativen Ereignissen auf die 
Stimmung, als von positiven. 
Abschließend lässt sich festhalten, dass die aufgeführten Theorien der letzten 
Dekade ein breites Spektrum – von rein kognitiven, über affektive, bis hin zu 
unbewussten Ansätzen – abdecken. In der vorliegenden Arbeit wird versucht, 
neue Anknüpfungspunkte und Lösungsansätze mit Hilfe der Regulatory Focus 




Im Rückblick auf die Einzeldarstellung fallen die Fülle und Unterschiedlichkeit 
der aktuellen Ansätze auf. Das wiederum ist eine besondere Herausforderung 
für die erforderliche Integration der Ansätze. So könnte man z.B. fragen, wie 
der sozial-kognitive mit dem affektiven Ansatz verbunden werden kann. Auf 
den ersten Blick können – wie ausgeführt – die einzelnen Ansätze für sich 
genommen, die Arbeitsmotivation nicht hinlänglich erklären. Eine nähere 
Betrachtung erweist aber, dass die einzelnen Ansätze nicht in einem 
kontradiktorischen, sondern nur in einem konträren Gegensatz zueinander 
stehen. Die Ansätze ergänzen sich also in ihren Aussagen. Sie kommen bei all 
ihrer Unterschiedlichkeit überein in ihrem Bezug auf die 
Persönlichkeitsstruktur und damit auf die Basis der Arbeitsmotivation.  
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Regulatory Focus Theory und ihre theoretischen Verknüpfungen 
Die Regulatory Focus Theory nach Higgins et al. (1997) spielt – wie oben 
bereits erwähnt – für die Untersuchung eine zentrale Rolle. Die Theorie lässt 
sich, bezogen auf ihren Ansatz ebenfalls in den Bereich der Bedürfnisse 
einordnen (Latham, 2012): 
In der Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) werden zwei 
motivationale Grunddispositionen postuliert – zum einen der Promotion-Focus, 
der ziel- und erfolgsorientiert geprägt ist, und zum anderen der Prevention-
Focus, der fehlervermeidend betont ist. Die Theorie bietet eine Erklärung für 
verschiedene Ausprägungen sowie Hemmnisse intrinsischer Motivation auf 
Grundlage von Verhaltenstendenzen und situativen Begebenheiten. Wie wir 
noch sehen werden, bestehen Verknüpfungen und Ergänzungen zu einer Reihe 
von Alternativen-Motivationstheorien. Für meine Fragestellung spielt die 
Regulatory Focus Theory eine Schlüsselrolle, da man, wie wir auch sehen 
werden, in vielversprechenden Laborstudien (u.a. Sue-Chan & Wood, 2009; 
Shah et al., 2004) den Einfluss auf die Motivation von Mitarbeitern nachweisen 
konnte.  
Um die Herkunft der Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) zu klären, 
müssen ihre Grundlagen aus der Motivationsforschung zunächst reflektiert 
werden. Ein früher Fixpunkt in der Motivationsforschung ist das 
Hedonismuskonzept (Hull, 1951), das das „Lust - Unlust“-Prinzip (Fechner, 
1848) beinhaltet. Nach Hull (1951) sind Lust und Unlust elementare 
Emotionsdimensionen. In selber Linie argumentierte bereits Fechner (1848), 
nachdem es ein angeborener Mechanismus ist, Unlust zu vermeiden und Lust 
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aufzusuchen. Diese Überlegungen wurden in den kommenden Jahrzehnten 
reflektiert und weiter ausdifferenziert: So sieht Kubie (1953) Lust und Unlust 
als psychisches Rückkoppelungssystem, das auf vergangene Erfahrungen 
rekurriert. Dagegen argumentiert Arnold (1960), dass Lust und Unlust eher als 
eine Realisierung der Aktionsbereitschaft ist. Schließlich erweitern Carver & 
Scheier (1981) das Konstrukt um die Dimensionen Annäherungs- und 
Vermeidungsverhalten, d.h. der Abstand zu erwünschten Endzuständen wird 
minimiert und der Abstand zu unerwünschten Endzuständen maximiert. An 
diese Entwicklung knüpfen Higgins et al. (1997) mit der „Selbst-Diskrepanz 
Theorie“ an: Danach werden die Endzustände durch ought-self-guides und 
ideal-self-guides erreicht. Der ideal-self-guide umfasst Eigenschaften, die eine 
Person idealerweise besitzt oder positive Zustände, die sie erreichen möchte. 
Dahingegen spiegelt der ought-self-guide Erwartungen wider, die die Person 
denkt, dass sie andere an sie hätten. Als weitere Größe wird das actual-self, der 
wahrgenommene Ist-Zustand, angeführt – wenn dieser mit dem ideal-self 
übereinstimmt, ist ein positiver Endzustand erreicht. Ist dies nicht der Fall, 
bleibt eine Diskrepanz, es sind also die (ideal-self-) Ziele oder der positive 
Endzustand nicht erreicht. Im Abgleich des actual-self mit dem ought-self 
ergeben sich folgende Konstellationen: Eine Übereinstimmung bedeutet, dass 
Ziele erreicht wurden, die etwaige Sanktionen verhindern sollen. Kommt es zu 
Diskrepanzen, treten hingegen negative Ereignisse auf. Somit werden der 
ought-self- und ideal-self-guide mit Zielerreichungsstrategien assoziiert: Die 
Promotion-Strategie basiert auf proaktivem Handeln, das durch Fortschritt und 
effizientes, erfolgreiches Vollenden von Aufgaben charakterisiert ist. Somit 
folgt sie dem ideal self-guide. Die Prevention-Strategie fokussiert bei der 
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Zielerreichung auf das Vermeiden von Fehlern und setzt auf Schutz und 
Sicherheit. Der Prevention-Fokus ist dem ought self-guide zugeordnet. Obwohl 
prinzipiell beide Foki von Individuen in verschiedenen Situationen gezeigt 
werden können, gibt es jeweils einen favorisierten Stil, der chronischer Fokus 
genannt wird (Higgins et al., 1997). Dabei sind Strategien nicht angeboren, 
sondern ein Produkt unterschiedlicher Sozialisationen (bspw. Erziehungsstil, 
Higgins & Silberman, 1998). D.h., dass ein bestimmter Erziehungsstil z.B. den 
Fokus des Kindes entweder auf das erfolgreiche Erreichen des Zieles oder auf 
Fehlervermeidung verstärkt und zementiert. Dabei meint das Vorhandensein 
eines chronischen Fokus nicht, dass er in jeglicher Situation gezeigt wird, 
sondern dass er sich auch situativ verändert (Higgins, 1996) – d.h. dass ein 
situativer regulatorischer Fokus ebenfalls die Ausprägung der Motivation 
beeinflussen kann. Diese Veränderung wurde von Higgins et al. (1997) 
untersucht: Die Versuchspersonen bekamen Promotion- bzw. Prevention-
Instruktionen für eine memotechnische Aufgabe. Es sollten Anagramme 
memoriert und wiedergeben werden. Die Promotion-Instruktion war, dass die 
Teilnehmer 5$ bekämen, wenn sie sich mehr Anagramme als 70% der 
Teilnehmer merken könnten. Dann wäre die Belohnung 1$. In der Prevention-
Bedingung bekamen sie 6$, allerdings mit der Anmerkung, dass sie 
1$ abgezogen bekämen, lägen sie unter der Leistung von 70% der Teilnehmer. 
Die beiden Szenarien erfassen zum einen die An- und Abwesenheit von einem 
positiven Reiz (Gewinn eines Dollars und Aktivierung des ideal self guides) 
und zum anderen die eines möglichen Verlustes (Verlust eines Dollars und 
Aktivierung des ought self guides). Die beiden self guides werden somit in der 
Studie „geframt“ und  aktiviert.  
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Nachdem die Wurzeln der Regulatory Focus Theory aufgezeigt wurden, soll 
nun geklärt werden, auf welche Weise die persönliche Disposition (Promotion 
oder Prevention) mit der jeweiligen Situation interagieren kann. Dieses 
Zusammenspiel klärt der Regulatory Fit.  
Regulatory Fit 
Nach Higgins (2000) liegt ein Regulatory Fit, eine Passung vor, wenn die 
anzuwendenden Mittel (Art des persönlichen Einsatzes) für eine 
Aufgabenumsetzung der der Ausrichtung des Regulatory Focus entsprechen. 
Im Folgenden wird auf die verschiedenen Arten von Mitteln eingegangen, die 
strategischer Natur sind. Die strategische Ausrichtung im Promotion-Fokus 
wird durch Eifrigkeit charakterisiert (Crowe & Higgins, 1997), die zu einer 
erfolgreichen Bewältigung der Aufgabe beiträgt. Im Prevention-Fokus 
hingegen wird die Eigenschaft der Wachsamkeit favorisiert, da sie bei der 
Fehlervermeidung hilfreich ist. Nach Higgins, Itson, Freitas, Spiegel und 
Molden (2003) führt der Regulatory Fit zum Erleben von Zufriedenheit und 
Beständigkeit. Nun stellt sich die Frage, in wie fern der Grad der Passung 
zwischen den Mitteln und dem Fokus von Relevanz ist, da Übereifer und 
übersteigerte Vorsicht kontraproduktiv sind: Dazu zeigten Crowe und Higgins 
(1997), dass eine Übersteigerung der strategischen Ausrichtung „über das Ziel 
hinaus“ schießt: Promotion-orientierte Versuchspersonen neigten zu 
risikofreudigen Handlungen und begingen derart gelagerte Fehler (risky bias). 
Wohingegen Prevention-Orientierte Fehler beginnen, die aus zu großer 
Vorsicht resultierten (conservative bias) – also eher routinierte, vermeintlich 
sicherere Wege zu wählen, anstatt nach möglichen Alternativen zu suchen.  
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Nicht nur bezüglich der strategischen Mittel findet ein Abgleich statt, sondern 
auch zwischen dem regulatorischen Fokus und den zu erwartenden 
Ergebnissen. Laut Higgins (2002) wird bei einer Passung eine erwartete 
Alternative positiver und eine unerwünschte negativer wahrgenommen. Das 
Erreichen eines positiven Ergebnisses mit einer Promotion-Fokus-Strategie 
erfordert ein hohes Maß an Eifer und weniger Wachsamkeit. Bei der 
Prevention-Strategie hingegen wird für die Vermeidung von negativen 
Ergebnissen der Fokus auf Wachsamkeit gelegt, um etwaige Fehler zu 
vermeiden. Dazu ist wenig Eifer nötig. Daraus ergeben sich zwei Perspektiven 
auf die Verhaltensalternativen: Gewünschte Alternativen werden im 
Promotion-Fokus positiver gesehen als im Prevention-Fokus. Umgekehrt 
werden befürchtete Wahlalternativen im Prevention-Fokus negativer gesehen, 
da sie durch die erhöhte Wachsamkeit auch gesteigerte Aufmerksamkeit 
erfahren. Also wird eine getroffene Entscheidung im Nachhinein 
folgendermaßen beurteilt: Ist die Passung der gewählten Mittel (Eifrigkeit vs. 
Wachsamkeit) bezüglich der Zielerreichung hoch, wird die Entscheidung höher 
eingeschätzt (Higgins, 2002). D.h., konnte also ein Ziel mit dem verwendeten 
regulatorischen Fokus und den jeweils dazugehörigen Mitteln erreicht werden, 
erfolgt eine bessere Bewertung der Entscheidung. Die Regulatory Focus 
Theory kann somit eine große Zahl an verschiedenen motivatorischen 
Konstellationen erklären und vorhersagen.   
Nachdem die Funktionsweise (verschiedene Foki und der Regulatory Fit) der 
Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) untersucht wurde, möchte ich 
nun Bezugspunkte für die weiteren Überlegungen im Rahmen der 
Untersuchung aufzeigen: Die breite Anwendung der Theorie wird im 
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folgenden Absatz durch die Vorstellung von verschiedenen aktuellen 
Forschungsgebieten aufgezeigt. Die verschiedenen Anwendungen werden in 
fünf inhaltlich zusammengefassten Gruppen  erläutert, um sie besser 
voneinander unterscheiden zu können. Dabei werden 
persönlichkeitspsychologische, gruppenbezogene, werbe-, sport- und 
neuropsychologische  Themen berücksichtigt, die ein breites Spektrum 
eröffnen: 
Persönlichkeitspsychologisch wurden verschiedenste Ansätze verfolgt: Higgins 
et al. (2000) konnten auf emotionaler Ebene, Vaughn, Baumann und Klemann 
(2008) in Bezug auf neue Erfahrungen, Unterschiede im Regulatory Fit 
nachweisen. Lanaj, Chang und Johnson (2012) klären Unterschiede bezogen 
auf personality-traits auf, Polman (2012) beim Wahlverhalten von Alternativen, 
Reber, Lima und Fosse (2007) hinsichtlich religiöser Ausrichtung, Winterheld 
& Simpson (2011) bei romantischen Beziehungen, Baas, De Dreu und Nijstad 
(2011) den regulatorischen Einfluss auf Kreativität, und Fernandez und Sigman 
(2012) die Art, in der Strategien unter Zeitdruck ausgeführt werden. Ozaki und 
Karasawa (2011) untersuchten die Regulatory Focus Theorie hinsichtlich 
verschiedener Arten der Selbstevaluation und Levinson und Rodebaugh (2012) 
bezogen auf kulturell-ethnische Unterschiede. Auf Gruppenebene erforschten 
Dimotakis, Davison und Hollenbeck (2012) den Einfluss des Regulatorischen 
Fokus auf die Dynamik in Teams, Zhang, Higgins und Chen (2011) auf das 
Übernehmen interpersoneller Normen, Shah et al. (2004) regulatorische 
Unterschiede in Bezug auf Intergruppen-Verhalten, Lockwood, Jordan und 
Kunda (2002) bezüglich der Favorisierung verschiedener Rollenmodelle und 
Zaal, Laar, Stahl, Ellemers und Derks (2011) die Auswirkungen des 
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Regulatory Focus auf kollektives Verhalten. Im Feld der Werbepsychologie 
konnte Kao (2012) einen Zusammenhang zwischen dem Regulatory Fit und der 
Einstellung gegenüber Werbebotschaften herstellen. Im Sektor Sport konnten 
Memmert et al. (2009) Verbindungen des Regulatory Focus zu Anforderungen 
im Sport nachweisen und 2010 (Memmert, Unkelbach & Ganns) weitere 
Erklärungsansätze für „inattentional blindness“ erarbeiten. Abschließend der 
neuropsychologische Aspekt – Packer und Cunningham (2009) wiesen die 
Unterschiede der regulatorischen Ausrichtung in cerebraler Aktivation anhand 
von f-MRT nach.  
Insbesondere zielführend für die grundsätzliche Ausrichtung meiner Studien ist 
u.a. die Untersuchung von Memmert et al. (2009), da sie die psycholinguistisch 
manipulierten Instruktionen erfolgreich verwenden konnten: Sie untersuchten 
die Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) im Rahmen von 
sportpsychologischen Experimenten. Es wurde angenommen, dass sich 
Aufgaben im Sport nach verschiedenen Foki aufteilen lassen. In Studie 1 
wurden Sportler (Tennis, Fußball, Basketball) gebeten, sportartspezifische 
Aufgaben (11-Meter, 3-Punkt Wurf etc.) auf einer 100-stufigen Skala nach 
ihrem Prevention- bzw. Promotion-Gehalt einzuschätzen. Die Pole waren bei 0, 
„Hoffnung das Ziel zu erreichen“ und auf der anderen Seite bei 100, „Pflicht 
das Ziel zu erreichen“. Des Weiteren sollte die GRFT-Skala (verwandt u.a. von 
Plessner et al., 2009) beantwortet werden, um den chronischen Fokus der 
Teilnehmer zu bestimmen. Die Ergebnisse der Befragung zeigten, dass 
spezifische Aufgaben (z.B. Promotion-Fokus beim Torschützen und 
Prevention-Fokus beim Torwart) mit einem Regulatorischen Fokus behaftet 
sind. Zu diesen Aufgaben wurden (Semi-)Profi-Spieler aus mehreren 
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Sportarten (Tennis, Fußball, Basketball) gebeten, die typischen Handlungen 
auszuführen (11-Meter, 3-Punkt Wurf etc.). Anschließend wurden in Studie 2 
Basketball-Spieler der Bundes-, wie auch Bezirksliga gebeten, 3-Punkt Würfe 
auszuführen. Sie erhielten im Vorfeld allerdings entweder eine Promotion-
Instruktion („Sie werfen jetzt zehn 3-Punkt Würfe. Ihr Ziel, das sie anstreben, 
ist es jetzt, sechs (Bezirksliga: drei) oder mehr davon zu treffen.“, Memmert et 
al. 2009) oder Prevention-Instruktion („Sie werfen jetzt 3-Punkt Würfe. Achten 
sie darauf höchsten vier (Bezirksliga: sieben) zu verwerfen.“ Memmert et al. 
2009). Das Vorgehen entspricht dem „task-framing“ nach Keller und Bless 
(2006) und Plessner et al. (2009). Anschließend sollten die Teilnehmer wie in 
Studie 1 die Variante der GRFT-Skala (Lockwood et al., 2002) der deutschen 
Übersetzung (Keller & Bless, 2006) beantworten. 
Fragebögen zum Regulatory Focus 
Um die Erhebung des regulatorischen Fokus herrscht ein bereits Jahre 
andauernder Streit zwischen Forschern, auf den ich an dieser Stelle kurz 
eingehen werde. Bisher konnte noch kein einheitlicher Ansatz gefunden 
werden. Higgins, der 1997 die Regulatory Focus Theory veröffentlichte, 
konstruierte den „Regulatory Focus Questionnaire“ (RFQ) (Higgins, Friedman, 
Harlow, Idson, Ayduk & Taylor, 2001), um den Regulatorischen Fokus zu 
erheben. Hinsichtlich der verwandten Fragen ist zu bemerken, dass die Themen 
Kindheit, Elternhaus sowie Erfolge und Misserfolge im Familienkontext stark 
betont werden. Der RFQ beruht auf dem – bereits  oben erwähnten – Konzept  
des „self guide“, der besagt: Der Promotion-Fokus bildet internale Standards 
ab, der darauf abzielt persönliche Ziele zu erreichen. Wohingegen der 
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Prevention-Fokus external-soziale Standards betont, die sozialen 
Verpflichtungen Rechnung tragen. Dieser vergangenheitsbezogene Ansatz 
wurde kritisiert und führte zu der Formulierung weiterer, alternativer Skalen, 
die zukunftsgerichtet ausgelegt waren: Lockwood et al. (2002) konstruierten 
das „General Regulatory Focus Measure“ (GRFM), das zukunftsgerichtet nach 
Wünschen und Hoffnungen (Promotion, 9 Items), aber ebenso nach Pflichten 
und Verantwortlichkeiten (Prevention, 9 Items) fragt. Der GRFM ist eher auf 
akademische Ziele ausgerichtet (academic goals / academic ambitions) und 
findet insbesondere in der Sportforschung Anwendung (u.a. Memmert et al., 
2009). Der GRFM folgt nicht dem Self-guide Konzept, sondern dem 
Referenzpunkt Konzept: Nach diesem Konzept wird im Promotion-Fokus ein 
positiver Referenzpunkt, ein zu erreichendes Ziel, gestellt. Der Prevention 
Fokus hat einen negativen Referenzpunkt, ein zu befürchtender Verlust 
(Higgins et al., 1997).  Summerville und Roese (2008) untersuchten die beiden 
Fragebögen (RFQ und GRFM), indem sie u.a. die Items jeweils 
umformulierten (ein Wechsel vom self guide- zum Referenzpunkt-Ansatz, und 
umgekehrt) und kamen zu dem Schluss, dass beide Fragebögen nicht 
miteinander korrelierten und somit zwei verschiedene Konstrukte messen 
müssen.  Haws, Dholakia und William O. Bearden, (2010) untersuchten eine 
Reihe von Skalen zur Erfassung des Regulatory Focus und resümierte: „The 
results reveal a lack of convergence among the measures“. Daraufhin 
konstruierten Haws et al. (2010) die Composite Regulatory Focus Scale, der 
vergangenheits-, gegenwarts-, zukunftsgerichtete sowie emotionale und 
kognitive Items berücksichtigt. Jedoch ist bisher nicht ein Endpunkt in der 
Diskussion abzusehen – z.B. ist aus meiner Sicht fraglich, ob Haws et al.`s 
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(2010) Composite Regulatory Focus Scale mit jeweils nur einem Item die 
verschiedenen Komponenten (emotional, kognitiv, vergangenheitsbezogen etc.) 
hinreichend abbilden kann. 
In den beiden folgenden Kapiteln werde ich detailliert auf die Anwendung der 
Regulatory Focus Theory (Higgins et al.,  1997) im arbeitspsychologischen 
betrieblichen Kontext eingehen. 
Regulatory Focus Theorie im betrieblichen Kontext  
Die aktuellen Studien zur Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) der 
letzten Jahre im betrieblichen Kontext lassen sich meines Erachtens 
hauptsächlich unter folgenden Gesichtspunkten fassen – „Psycholinguistik und 
Instruktionen“ sowie  „Regulatorisch geprägte Einschätzungen“. Ersterer 
bündelt die Untersuchungen, die eine aktive Manipulation des Regulatorischen 
Fokus voraussetzen. Dahingegen werden bei Letzterem die (nicht 
manipulierten) Reaktionen der Mitarbeiter auf ihre Arbeitsumwelt in den 
Vordergrund gestellt.  
Psycholinguistik und Instruktionen 
Der situative Regulatorische Fokus wird in Studien durch Manipulationen in 
der Befragungssituation erreicht (z.B. Aufgaben unter Druck erledigen, eine 
unfaire Behandlung etc.) oder es wird versucht, ein Regulatory Fit zwischen 
der Instruktion und dem Chronischen Regulatorischen Fokus des Mitarbeiters 
herzustellen (u.a. Keller & Bless, 2006). Die Manipulation dient als Frame für 
den situativen Fokus oder als Pendant zum Chronischen Fokus des Mitarbeiters 
(Van Dijk & Kluger, 2004). Zu diesem Vorgehen gehört ebenfalls die 
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psycholinguistische Manipulation durch den Testleiter. Was ist unter einer 
psycholinguistischen Manipulation zu verstehen? Sie ist ein Instrument der 
Psycholinguistik. Die Psycholinguistik versteht sich als eine interdisziplinäre 
Wissenschaft, bestehend aus den Gebieten Linguistik und Psychologie, und 
erforscht Zusammenhänge zwischen den sprachlichen und kognitiven 
Komponenten des Verhaltens (Hartig, 1995). Die Psycholinguistik befasst sich 
u.a. mit der Einschätzung des Wahrheitsgehaltes einer Aussage (Hansen & 
Wänke, 2010), sprachlichen Abweichungen während der Einschätzung von 
Personen (Douglas, Sutton und Wilkin, 2008), oder der Frage, welche 
Mechanismen und Regeln für den Erwerb von fremden Sprachen angewendet 
werden (Dakowska, 1993). Für die Erforschung von Interaktionen im 
betrieblichen Kontext wird die Psycholinguistik mit der Regulatory Focus 
Theorie (Higgins et al., 1997) verbunden: Psycholinguistisch manipulierte 
Instruktionen werden bspw. in Untersuchungen (u.a. Van Dijk & Kluger, 2004) 
eingesetzt, die die Interaktion zwischen Führungskraft und Mitarbeiter(n) 
untersuchen. Sue-Chan, Wood und Latham (2005) und Van Dijk und Kluger 
(2004) konnten im Laborkontext herausstellen, dass die Art der Instruktion 
(Framing: promotion oder prevention) motivierender auf die teilnehmenden 
Mitarbeiter wirkt, wenn ein Regulatory Fit zwischen dem Chronischen Fokus 
der Teilnehmer und der Art der Instruktion herrschte (Sue-Chan, Wood, und 
Latham, 2005). Van Dijk und Kluger (2004) konnten zusätzlich zu diesem 
motivationalen Einfluss zeigen, dass auch die Art der Aufgabenstellung 
(Promotion- oder Prevention-orientiert) einen situationalen Regulatory Focus 
bei Mitarbeitern hervorrufen kann. Bezüglich der Art des Feedbacks an den 
Mitarbeiter zeigten Idson und Higgins (2000), dass je nach regulatorischer 
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Ausrichtung eine passende Bewertung favorisiert wird. Van Dijk & Kluger 
(2004) dachten den Feedback-Ansatz weiter, führten zunächst ein 
Laborexperiment durch, das das Framing von situativen Regulatorischen Foki 
replizierte, um im zweiten Experiment den Chronischen Regulatorischen Fokus 
zu überprüfen: Dazu wiesen sie verschiedene Berufsgruppen (konventionelle 
und künstlerische Berufe) dem Promotion- oder Prevention-Fokus zu, erfassten 
die arbeitsbezogenen Normen und Werte, um ihnen schließlich ein 
manipuliertes Feedback zu geben. Zwar konnte hypothesenkonform gezeigt 
werden, dass ein Regulatory Fit zwischen der persönlichen Haltung und dem 
Feedback motivierend wirkt. Allerdings ist kritisch anzumerken, dass der Grad 
der Motivation lediglich nur mit einem Item erhoben wurde.  
Bezogen auf „regulatorisch geprägte Einschätzungen“ von Mitarbeitern selbst, 
wurden verschiedene Ansätze verfolgt: Hinsichtlich des Umgangs mit 
gleichförmiger Arbeit konnten Smith, Wagaman und Handley (2009) einen 
positiven Effekt des Promotion-Fokus für die Arbeitsmotivation nachweisen. 
In Bezug auf die Wahrnehmung des Unternehmens durch den Mitarbeiter 
konnten Sassenberg, Jonas, Shah und Brazy (2010) zeigen, dass Promotion- 
wie auch Prevention-Orientierte starke Organisationen favorisieren, jedoch aus 
unterschiedlichen Gründen. Nielsen und Randall (2011) konnten eine 
regulatorische Disposition im Verhalten von älteren Mitarbeitern nachweisen, 
wenn sie mit einem „psychologischen Vertragsbruch“ im Unternehmen 
konfrontiert wurden.   
Neben diesen beiden Themengebieten, die sich ausschließlich auf die 
Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) bezogen haben, möchte ich nun 
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Untersuchungen diskutieren, bei denen neuere Theorien verwandt wurden, die 
zu der Regulatory Focus Theory große Parallelen aufweisen. Hierbei stellt sich 
die Frage, ob die vorgestellten Untersuchungen eine neue Sicht auf den 
betrieblichen Kontext ermöglichen, oder zu ähnlichen Ergebnissen kommen 
wie die beschriebenen Regulatory Focus Studien: 
Die Goal-Orientation Theory nach Dwecks (1999) ist konzeptionell an die 
Regulatory Focus Theory angelehnt, da sie ebenfalls Annäherungs- und 
Vermeidungstendenzen dem Verhalten zu Grunde legt. Unter Berücksichtigung 
dieser Ähnlichkeiten bezogen sich Sue-Chan und Wood (2009) in einer Studie 
auf den Regulatory Focus sowie die Goal Orientation Theory und konnten 
überschneidende Einflüsse der Theorien feststellen. 
Die Goal-Setting Theory nach Locke (2000) weist ebenfalls direkte 
Verbindungen zu der Regulatory Focus Theory auf. Da zum einen die Parallele 
in Bezug auf Goal commitment gezogen wird, das zwei Ausprägungen 
aufweist: Der „locus of causality“ entspricht dem Prevention-Fokus, der 
„perceived purpose“ dem Promotion-Fokus. Die zweite Verbindung zu der 
Regulatory Focus Theory liegt in der Frage, auf welche Weise das Feedback an 
Mitarbeiter erfolgen soll. Dazu zeigten Van Dijk und Kluger (2004), dass 
positives Feedback bei promotion-orientierten Mitarbeitern und negatives 
Feedback bei prevention-orientierten als förderlich angesehen wurde. 
Die Regulatory Focus Theory und die affektive Richtung der 
Arbeitsmotivationsforschung hat ebenfalls relevante Überschneidungen: So 
stellten Seo et al. (2004) fest, dass zwei affektive Grundzüge (core-affects) 
dominieren können: Entweder ein negativer (Vermeidung von negativen 
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Ereignissen) oder ein positiver Grundzug (Erwartung eines positiven Verlaufs). 
Diese beiden affektiven Grundzüge sind mit der Promotion- und Prevention-
Orientierung vergleichbar.  
Regulatory Focus und Gruppenprozesse 
Die voran stehenden Ausführungen zum Zusammenhang zwischen  
Regulatorischem Fokus und betrieblichem Kontext bezogen sich zunächst vor 
allem  auf die individuelle regulatorische Ausrichtung und Manipulation von 
Mitarbeitern. Damit wird allerdings der betriebliche Kontext nur teilweise 
berücksichtigt. Denn die betriebliche Praxis ist auch durch  ein Agieren in 
Gruppen wesentlich mitgeprägt. Somit ist zu fragen, in wie fern die 
Gruppendynamik durch den Regulatorischen Fokus beeinflusst werden könnte.  
Darauf hat es in den letzten Jahren verschiedene Antworten gegeben: So 
können zum Beispiel die regulatorischen Strategien (Promotion und Prevention) 
in Gruppen in den Zusammenhang mit der Erforschung von Gruppennormen  
(u.a. Janis, 1972; Meyrs, 1982) gestellt werden. Speziell im 
Unternehmenskontext definieren sich Mitarbeiter über eine kollektiv 
konstruierte Identität (Jackson, Colquitt, Wesson und Zapata-Phelan, 2006), die 
durch soziale Werte des Unternehmens geprägt ist. Soziale Gruppen tendieren 
zu zwei verschiedenen Verhaltenspolen – dem „risky shift“ oder dem „cautious 
shift“ – je nachdem welche Ausprägung charakteristisch für die Gruppe ist 
(Fraser et al., 1971; Wallach et al., 1962). Die beschriebenen Ausprägungen 
erinnern stark an den Prevention- („cautious shift“) und den Promotion-Fokus 
(„risky shift“). Wie bereits im Unterkapitel „Arbeitsmotivation“ angedeutet, 
stellt die Social Categorization Theory (Haslam et al., 2004) einen weiteren 
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wichtigen Anknüpfungspunkt mit der Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 
1997) dar, insofern sie die Identität in eine persönliche und gruppenbezogene 
Identität unterteilt. Diese Theorie ermöglicht so eine neuere, gruppenbezogene 
Sichtweise auf den Regulatory Focus. In meinen bisherigen Ausführungen 
wurde eine individuelle Sicht auf den Focus favorisiert, die den Einfluss der 
Gruppe vernachlässigte (u.a. Rietzschel, 2011; Sassenberg & Hansen, 2007; 
Haslam, 2004; Shah, Brazy & Higgins, 2004; Levine Higgins & Choi, 2000). 
Hierbei sind insbesondere der moderierte ingroup-bias (Shah et al., 2004) und 
der Einfluss des Regulatory Focus auf die Innovationskraft von Mitarbeitern in 
der Arbeitsgruppe zu nennen (Rietzschel, 2011). Shah und Kruglanski (2002) 
definieren im Zusammenhang mit der gruppenbezogenen, sozialen Identität 
den Regulatorischen Fokus als kollektiv: Demnach werden die  jeweiligen 
Strategien (Promotion- oder Prevention-orientiert) als Teil der 
Gruppenidentität gesehen, die den individuellen Fokus beeinflussen und 
bestimmen. Zwei Mechanismen herrschen in der Gruppe vor, die den 
Regulatorischen Fokus (Higgins et al., 1997) prägen: Nach Sassenberg und 
Hansen (2007) geschieht der Einfluss der Gruppe nach dem „top-down“-
Prinzip. Ein neues Gruppenmitglied wird durch den Regulatorischen Fokus der 
Gruppe beeinflusst und passt sich ihm an. Sassenberg und Hansen (2007) 
führen weiterhin aus, dass Gruppen, die Macht innehaben, promotion-orientiert 
sind. Jene Gruppen, die weniger Macht bündeln, agieren prevention-orientiert. 
Der zweite Mechanismus ist das sog. „bottom-up“-Prinzip. Es meint, dass die 
Bedingtheiten in einer neugeformten Gruppe und die Aufgabe, die die Gruppe 
zu bewältigen hat, den Regulatorischen Fokus entscheidend beeinflussen 
(Levine et al., 2000). Bspw. würde demnach ein Marketing-Team eher einen 
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Promotion-Fokus favorisieren und Labor-Teams einen Prevention-Fokus. 
Diese beiden Mechanismen werden im Laufe der Untersuchung nochmals 
aufgegriffen, da sie hilfreich sein könnten für die Erklärung der Ergebnisse der 
durchgeführten Evaluation und der Studien. Faddegon (2009) zeigte auf 
Grundlage dieser Vorüberlegungen, dass Gruppen im Labor durch zwei 
verschiedene oktroyierte „Gruppenmottos“ (promotion- oder prevention-
orientiert) einen gruppeninternen Regulatorischen Fokus ausbilden und ihn 
ebenfalls auf neue Mitglieder übertragen. Weitere Untersuchungen 
unterstreichen die besondere Rolle des Regulatorischen Fokus bei der 
Erklärung von Gruppenprozessen: Zhang et al. (2011) konnten Auswirkungen 
des Regulatorischen Fokus für das Übernehmen interpersoneller Normen 
nachweisen; Shah et al. (2005) wiesen regulatorische Unterschiede in Bezug 
auf Intergruppen-Verhalten nach, und Zaal et al. (2011) konnten die 
Auswirkungen des Regulatory Focus auf kollektives Verhalten belegen. In 
Blick auf die Lebensrealität darf vermutet werden, dass die kollektive und 
individuelle Sichtweise nicht strikt antagonistisch gegeneinander stehen. So 
haben auch Wallace und Chen (2006) bereits in einer Feldstudie nachweisen 
können, dass ein sicherheitsgeprägtes Arbeitsklima einen individuellen 
Prevention-Fokus bei Mitarbeitern hervorruft.   
An diesem Punkt kann man sehen, dass die bisherige individuelle Betrachtung 
der regulatorischen Ausrichtung (u.a. Sue-Chan et al., 2009) nicht den Einfluss 
der Gruppendynamik (u.a. Faddegon, 2009; Levine et al., 2000) erklären kann. 
Ein Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit wird die Überprüfung der 
gruppendynamischen Laborbefunde in der durchgeführten Evaluation sein. 
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Regulatory Focus, Changeprozesse und Arbeitszufriedenheit 
Die bisher diskutierten Zusammenhänge des Regulatorischen Focus mit 
individuellen, kollektiven sowie betrieblichen Aspekten bezogen sich auf eine 
betriebliche Situation mit einem festen vorgegebenen Rahmen für die 
Arbeitsprozesse im Betrieb. Nicht erfasst wird dadurch allerdings die Situation 
bei einer Veränderung dieses Rahmens, z.B. in einem Changeprozess.   
Der Changeprozess im betrieblichen Kontext ist eine besondere motivationale 
Herausforderung für die Mitarbeiter wie auch die Führungskräfte, die den 
Changeprozess überzeugend vermitteln müssen. Mitarbeiter zeigen bei 
Changeprozessen verschiedene Widerstände, die Higgins et al. (1997, 1998) im 
Kontext der Regulatory Focus Theory klären: Der Prevention-Fokus ist 
charakterisiert durch Nervosität und der Sorge, den neuen Herausforderungen 
nicht gerecht werden zu können. Hingegen zeigt sich der Widerstand bei 
Promotion-orientierten Mitarbeitern durch Enttäuschung und Entmutigung, 
dass die Veränderung eine Zurückweisung von Allem ist (inklusive ihrer 
Wünsche und Hoffnungen der Organisation gegenüber), dass sie in der 
Vergangenheit erreicht haben. Es stellt sich die Frage, mit welchem 
Führungsstil die Mitarbeiter optimal erreicht werden können. Aktuell werden 
zwei Führungsstile diskutiert, der transaktionale und transformationale: Der 
transaktionale Führungsstil ist gekennzeichnet durch die Delegation von 
Verantwortung und dem Klären von Zielen (Bass & Avolio, 1994). Der 
transformationale Führungsstil bedeutet einen höheren Einsatz der 
Führungskraft, da sie mit dem Mitarbeiter die konkreten Erwartungen an die 
Aufgabe klärt, Maßnahmen durchführt – die das Gelingen der Aufgabe 
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garantieren – und dem Mitarbeiter Unterstützung leistet, wenn er sich anstrengt 
(Bass & Avolio, 1994). Weiterhin ist der transformationale Führungsstil 
geprägt von Optimismus und Visionen, die aber auch als erreichbar an die 
Mitarbeiter kommuniziert werden (Benjamin & Flynn, 2006). Ein 
transformationaler Führungsstil ist bei der Umsetzung von Changeprozessen 
effektiver, da er die Mitarbeiter anregt, den Changeprozess erfolgreich 
umzusetzen (Flynn & Staw, 2004). Dieser Führungsstil wird von Promotion-
orientierten Mitarbeitern favorisiert. Insgesamt wirkt sich der transformationale 
Führungsstil positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus (Scandura & Williams, 
2004). Prevention-orientierte Mitarbeiter bevorzugen eher den Transaktionalen 
Stil, da sie die Vermeidung bevorzugen (Benjamin & Flynn, 2006). Neubert, 
Kacmar, Carlson, Chonko und Roberts (2008) und Kark und Van Dijk (2007) 
versuchten ebenfalls Führungsstile den beiden regulatorischen Ausrichtungen 
zuzuordnen: Dabei unterscheiden Kark und Van Dijk (2007) nicht nur 
zwischen dem Fit- oder Non-Fit des Regulatorischen Fokus der Führungskraft 
und des Mitarbeiters, sondern erklärten anhand der erhobenen Wertesysteme 
und dem Regulatorischen Fokus der Führungskräfte die „Motivation zu 
Führen“ („Motivation to lead“, Chan & Fritz, 2001). Kark und Van Djik (2007) 
stellen weiterhin die Hypothese auf, dass Führungskräfte durch ihren 
persönlichen Führungsstil den Regulatorischen Fokus (Higgins et al., 1997) 
ihrer Mitarbeiter prägen.  
Arbeitsmotivation, Alter und Regulatory Focus 
Die bisherigen Ausführungen konnten bereits differenziert zeigen, auf welche 
Weise der Regulatorische Fokus im betrieblichen, gruppendynamischen 
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Kontext und im Rahmen eines Changeprozesses Einfluss nimmt. Jedoch wurde 
folgender Punkt bisher nicht in Betracht gezogen: In Betrieben herrscht keine 
homogene Alterstruktur, sondern es gibt verschiedene Alterskohorten. Hierbei 
stellt sich die Frage, in wie weit sich jüngere von älteren Kohorten in ihrer 
Arbeitsmotivation und dem Regulatorischen Fokus unterscheiden.  
Da in den kommenden Jahren der Anteil älterer Arbeitnehmer in den 
Industrieländern rapide steigen wird (OECD, 2011, 2012), ist die Frage nach 
motivatorischen Besonderheiten im höheren Alter von Interesse. In 
Deutschland führt der Demographische Wandel dazu, dass die Population von 
heute 82 Million auf 74 Million im Jahr 2050 schrumpfen wird, somit steigt 
auch der Anteil der älteren Arbeitnehmer, und es wird zu einer Verknappung 
von qualifizierten Mitarbeitern kommen (Schmidt, Möller, Schmidt, 
Gerbershagen, Wappler, Limmroth, Padosch & Bauer, 2012). Älteren 
Mitarbeitern wird häufig mit  Altersdiskriminierung (Cheung & Wu, 2012; 
Porcellato, Carmichael, Hulme, Ingham &  Prashar, 2010; Hansson, 
DeKoekkoek, Neede & Patterson, 1997) und negativen Altersnormen (u.a. 
Chiu, Chan, Snape & Redman, 2001; Greller, 2000; Neugarten, Moore & Lowe, 
1965) begegnet: Es wird betont, dass ältere Mitarbeiter weniger zu physischer 
Arbeit fähig sind, sich weniger gut anpassen können, und einen generell 
schlechteren Gesundheitsstatus haben (Chan & Koh, 1997). Allgemein belastet 
Diskriminierung ältere Mitarbeiter stärker als jüngere (Hippel, Kalokerinos & 
Henry, 2012) – die Folgen sind: Emotionale Erschöpfung, Einschränkungen 
bei der Arbeit, höhere physische und emotionale Ansprüche, weniger 
Unterstützung vom Supervisor und eine nur durchschnittliche Zufriedenheit 
mit dem Gehalt – zusammengenommen vermindern die Folgen die 
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Wahrscheinlichkeit, dass sie weiter arbeiten und früher die Organisation 
verlassen (Geusken, Oude Hengel, Koppes & Ybema, 2012). Häufig führen die 
Belastungen im Vorfeld zu einem Burn-out, der den Willen früher 
auszuscheiden verstärkt (Leenders & Henkens, 2010). Bisher werden im 
europäischen Vergleich (vier europäische Länder) die Belange älterer 
Mitarbeiter noch nicht hinreichend berücksichtigt (Van Dalen, Henkens & 
Schippers, 2009). Dabei sind ältere Mitarbeiter ein wichtiger Teil jeder 
Organisation, da sie über einen jahrelang akkumulierten Erfahrungsschatz und 
Wissen verfügen und eine hohe Arbeitsmotivation aufweisen (Wegman, 1999; 
Chan et al., 1997; Dittmann-Kohli & van der Heijden, 1996). Die 
Arbeitsmotivation bei älteren Mitarbeitern ist hoch, da sie neben dem 
finanziellen Interesse das Bedürfnis haben, etwas beizutragen und sie die 
Auseinandersetzung mit verschiedenen Anforderungen suchen, an die sie im 
Arbeitsleben gewöhnt waren (Fraser, McKenna, Turpin, Allen & Liddle 2009). 
Somit stellt sich die Frage, wie diese Altersgruppe besser integriert werden 
kann und bis zum Erreichen des Rentenalters motiviert arbeitet. Mehrere 
Untersuchungen zeigen, dass von Seiten der Organisationen älteren 
Mitarbeitern positiv begegnet werden kann: Dazu zählen u.a. die 
wahrgenommene Unterstützung durch die Organisation (Cheung & Wu, 2012; 
Van der Berg, 2011), die Möglichkeit zur Teilzeitarbeit (Oakman & Howie, 
2012) und die Arbeitsvielfalt und –autonomie (Van der Berg, 2011).  
In dem beschriebenen Kontext stellt sich die Frage, ob sich auch der 
Regulatorische Fokus im Alter und im Arbeitskontext verändert und welche 
Zusammenhänge zu entsprechenden Theorien des Alterns bestehen könnten.  
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Ältere Mitarbeiter präferieren Jobs mit größerer Jobsicherheit, weniger Sorgen, 
Anspannung und Problemen (Gruenfeld, 1962). Die Leistungsmotivation 
nimmt mit dem Alter ab (z.B. Mehrabian & Blum, 1996; Okun & Di Vesta, 
1976; Veroof, Atkinson, Feld & Gurin, 1960). Ältere Mitarbeiter bevorzugen 
gegenüber ihren jüngeren Kollegen Jobsicherheit und physische Sicherheit – 
generell liegt ein altersbedingter Rückgang von Arbeitsanforderung, 
Aufgabenvielfalt und Feedback-Rückfragen vor (Warr, 1997).  
Wie wird höheres Alter im Beruf definiert? 
Organisationen schätzen ihre Mitarbeiter ab einem Alter von 40-45 als alt ein. 
Höheres Alter wird mit veralteten Kenntnissen, Qualifikationen und 
Einstellungen verbunden (Muijnck & Zwinkels, 2002). Bei älteren Mitarbeitern 
wird vorgeschlagen, von der „Motivation weiter zu arbeiten“ zu sprechen, das 
sich von der gängigen  Arbeitsmotivation unterscheidet (vgl. Armstrong-
Stassen, 2008; Shacklock, Brunetto & Nelson, 2009).   
Das chronologische Alter wird als alleinige Größe für eine umfassende 
Bestimmung des Alters angezweifelt (u.a. Sterns & Miklos, 1995; Cleveland & 
Hollmann, 1991), da sich die persönlichen Umstände deutlich unterscheiden 
können (Gesundheit, Karriere, Famillienstatus). Daher wurden verschiedene 
Alterskonzepte vorgeschlagen, die den Unterschieden gerecht werden sollen 
(Sterns & Doverspike, 1989):  
1.    Chronologisches Alter (Kalendarisches Alter) 
2.    Funktionales Alter (Grad der Leistung) 
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3. Psychosoziales Alter (Selbstwahrnehmung und die gesellschaftliche  
        Wahrnehmung in Bezug auf eine Referenzgruppe, z.B. Betrieb, 
Unternehmen) 
4.     Organisationales Alter (Dienstjahre, Karrierestufe, Altersnorm im 
Unternehmen) 
5.     Life Span Ansätze (verschiedene Lebensphasen und Familienstatus)   
Die Differenzierung des Alters in verschiedene Konzepte ermöglicht es, auf 
dem Feld der Arbeitsmotivation neue Forschungsfragen zu formulieren. Die 
Verbindung aus den Ansätzen des Organisationalen Alters, des 
Chronologischen Alters, der Life Span Ansätze, und der Regulatory Focus 
Theory (Higgins et al., 1997) führte zu neuen Erkenntnissen hinsichtlich der 
motivationalen Veränderungen im höheren Alter. Zu deren kritischen 
Verständnis gehe ich auf die einzelnen Ansätze genauer ein, versuche die 
Verbindung zwischen ihnen zu verdeutlichen und eine Verbindung zu meinen 
Fragestellungen zu knüpfen. 
Zunächst sollen die beiden Konzepte kurz erläutert werden, die nicht im 
direkten Zusammenhang mit meiner Fragestellung stehen: 
Das „funktionale Alter“ wird auch als leistungsabhängiges Alter definiert. Es 
umfasst die psychologischen und biologischen Veränderungen  im 
Alterungsprozess und zeigt die  Leistungsfähigkeit von Berufstätigen an 
(Sterns & Doverspike, 1989).  
Das Konzept des „psychosozialen Alters“ umschreibt die soziale 
Wahrnehmung des Alters, das äußere Erscheinungsbild, der 
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altersentsprechende Auftritt, sowie die Selbsteinschätzung des Alters (Sterns & 
Miklos, 1995). Das Konzept enthält mehrere  Einschätzungen (Sterns & 
Doverspike, 1989): 
(1)   Ab welchem Zeitpunkt wird eine Person als alt eingeschätzt 
(2) Welche sozialen Normen oder Altersstereotypen betreffen die älteren  
        Berufstätigen 
(3)    Welche Folgen hat dieses „labeling“ für Personalentscheidungen? 
Ich wende mich nun den Konzepten zu, die sich in Verbindung mit der 
Regulatory Focus Theory (Higgins, 1997) bereits als fruchtbar herausgestellt 
haben: 
Organisationales Alter 
Das Organisationale Alter ist durch aufeinander aufbauende Karrierestufen 
bestimmt, die je nach Organisation variieren können. Nach Super (1957) gibt 
es vier aufeinanderfolgende Schritte in der organisationalen Karriere. Obwohl 
das Konzept von Super (1957) keine direkten Schlüsse auf den Umgang mit 
motivationalen Coping-Stilen zulässt – da  es sich auf die Erklärung von 
Karrierestufen beschränkt – hilft es zu verstehen, wie sich die Motivation über 
die verschiedenen Karrierestufen verändern kann: In der ersten Stufe versucht 
sich der junge Mitarbeiter in verschiedenen Feldern, um seine Interessen und 
Fähigkeiten zu identifizieren (Ornstein, Cron & Slocum 1989). In der 
darauffolgenden Etablierungsphase liegt der Fokus darauf, in der Organisation 
aufzusteigen und die eigenen Fähigkeiten in den Interessengebieten unter 
Beweis zu stellen und zu perfektionieren. In der dritten, der Erhaltungsphase, 
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versucht der Mitarbeiter seine früheren Leistungen aufrechtzuhalten und sein 
Selbstkonzept zu bewahren. In der letzten Phase, dem Rückzug, löst sich der 
Mitarbeiter von der Organisation und beginnt ein neues Selbstbild zu 
entwickeln. Die Verschiebung der Präferenzen über die Lebenspanne hinweg 
kann sich beeinflussend auf die Arbeitsmotivation auswirken. Da das 
Stufenmodell nicht Änderungen der persönliche Haltung gegenüber dem Beruf 
auf den einzelnen Stufen berücksichtigte, wurde es erweitert (Super, 1984): Die 
Veränderung der Haltung (psychologischen Bedürfnissen, beruflichen 
Präferenzen, job involvement und Arbeitszufriedenheit) konnte in mehreren 
Studien nachgewiesen werden (vgl.: Adler & Aranya, 1984; Cron & Slocum, 
1986; Lynn, Thi Cao & Horn, 1996). Die Abfolge der Karrierestufen und das 
damit verbundene Organisationale Alter müssen allerdings in den größeren 
Kontext der Life Span-Ansätze eingebettet werden, da Life-Span-Ansätze die 
eigentliche Grundlage für das Konzept des Organisationalen Alters darstellen. 
Life Span Ansätze 
Die Lebensabschnitte und die Sicht auf das höhere Alter sowie die Stellung 
Älterer in der Gesellschaft werden seit jeher kontrovers diskutiert: Aristoteles 
unterteilte bereits das Leben in einzelne Abschnitte, die mit verschiedenen 
emotionalen Zuständen (hohe Emotionalität in der Jugend und Besonnenheit 
und Weisheit im Alter) in Zusammenhang gebracht werden (Rapp, 2002). Er 
charakterisiert die Motivation von jüngeren Menschen durch Unbesonnenheit 
und Hitzigkeit und die der älteren durch Berechnung und Geldgier. Man könnte 
hier bereits eine Parallele zu modernen Ansätzen (z.B. Regulatory Focus, 
Higgins et al., 1997) sehen, da junge Mitarbeiter eher einen Promotion-Fokus 
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präferieren, wohingegen ältere den Prevention-Fokus bevorzugen (Freund, 
2006). In wie weit unser heutiges Bild des alternden Menschen (und 
Mitarbeiters) von alten Ideen geprägt ist, zeigen biblische, antike griechische 
und römische Überzeugungen: Im Alten Testament  werden Ältere mit 
positiven (Erfahrung, Einsicht, Weisheit) und negativen Eigenschaften 
(nachlassende Sinnesleistung, Gesundheit) charakterisiert (vgl. Buch der 
Könige, Buch Samuel).   
Im antiken Griechenland wurden ältere Menschen systematisch ausgegrenzt, da 
das Denken von Innovationen und Dynamik geprägt war. Die Erfahrung der 
Älteren wurde nicht geschätzt. Anders war der Umgang im antiken Rom und 
bei den Spartanern, hier wurden das Wissen und die Erfahrungen der Älteren 
verehrt. Erst ab dem 60. Lebensjahr konnte man Mitglied im römischen Senat 
werden (Gutsfeld & Schmitz, 2003; Brandt, 2002).  
Anfang des 19. Jhdt.s entwickelten Johann Nikolaus Tetens (1736–1807) und 
Adolphe Quetelet (1796–1874) den Life Span Ansatz, der als ein Ansatz zur 
Untersuchung von Alterungsprozessen angesehen werden kann, allerdings 
keine empirisch überprüfbaren Hypothesen beinhaltet (Hoyer & Rybash, 1994). 
Der Grundansatz ist, dass das chronologische Alter nicht die alleinige 
Bestimmungsgröße für den Alterungsprozess sei, sondern durch den 
physischen Zustand und die sozialen Umstände beeinflusst wird. Neben J. W. 
Goethe und C. Darwin leistet C. Buhler (1893-1974) einen wichtigen Beitrag 
zu der Erforschung der Lebensspanne. Buhler erforschte die Lebensverläufe 
von 250 Personen qualitativ (Mosher, Youngman & Day, 1999) und 
konstatierte zunächst, dass Menschen maßgeblich angetrieben sind, ihre 
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Existenz durch die Erreichung von Zielen zu untermauern. Dieser lebenslange 
Prozess sei geprägt von Expansionsbemühungen, aber auch der Einschränkung 
der Möglichkeiten und der eigenen Kompetenzen (Mosher et al., 1999). 
Meines Erachtens trifft Buhler damit bereits den Kern der folgenden modernen 
Life Span Forschung (u.a. Lindenberger & Baltes, 2000).  
Die Life Span Psychology Theory (Lindenberger & Baltes, 2000) ist die 
leitende Theorie für die Erforschung der Lebensspanne. Die Theorie erläutert 
die menschliche Entwicklung von „der Wiege bis zur Bahre“ und definiert sie 
als einen multidimensionalen, dynamischen und non-linearen Prozess. Ziel der 
Theorie ist die Erklärung von inter- und intraindividuellen Unterschieden und 
Überschneidungen in der Entwicklung (Baltes, Staudinger & Lindenberger, 
1999). Die menschliche Entwicklung muss der Herausforderung gerecht 
werden, ihre Funktionsfähigkeit zu erhalten: Entweder muss die 
Funktionsfähigkeit gesteigert werden, an Umweltbedingungen angepasst oder 
mögliche Verluste kompensiert werden (Lindenberger & Baltes, 2000). Somit 
müssen die vorgegebenen Ressourcen (genetische und kulturelle) erfolgreich 
eingesetzt und je nach Begebenheit (z.B. Beruf, Familie) priorisiert werden. 
Die Life Span Theory of Control (Heckhausen & Schulz, 1995) geht der Frage 
nach, welche Strategien angewendet werden, um Ressourcen bestmöglich zu 
nutzen: Es wird angenommen, dass Individuen ihre Strategien ändern, um 
Kontrolle über Situationen zu bewahren: Dabei vertrauen jüngere Erwachsene 
mehr auf external-orientierte, primäre Kontrollstrategien, die extrinsische 
Ergebnisse zur Folge haben. Ältere hingegen neigen nach der Theorie dazu, 
sekundäre Kontrollstrategien zu verwenden, die selbstgesteuerte kognitive 
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Verarbeitung anzeigen. Diese sekundären Kontrollstrategien legen nahe, eher 
intrinsisch belohnende Bereiche der Arbeit (Interesse und Freude) zu 
präferieren. 
Hingegen betont das Dual-Process Model of Assimilative and Accomodative 
Coping (Brandstädter & Renner, 1990; Brandstädter & Rothermund, 2002) 
Coping-Stile bezogen auf die eigene Entwicklung: Wenn man mit 
Schwierigkeiten oder Verlusten in der eigenen Entwicklung konfrontiert wird, 
die nicht dem aktuellen und erwünschten eigenen Entwicklungsverlauf 
entsprechen, wird einer von zwei gegenläufigen selbst-regulatorischen Coping-
Stilen angewendet. Der assimilative Stil kann durch eine hartnäckige 
Zielverfolgung charakterisiert werden, d.h. es werden  selbstkorrigierende und 
kompensatorische Aktivitäten unternommen, die den Entwicklungsverlauf 
korrigieren sollen. Assimilation meint weiterhin, dass aktiv die 
Rahmenbedingungen verändert werden, um dem gewünschten Ziel 
näherzukommen (Brandstädter, Rothermund & Schmitz, 1998). Der andere, 
akkomodative Coping-Stil, ist durch eine flexible Anpassung der Ziele 
gekennzeichnet. Hierbei kommt es zu einer Umorientierung und es werden 
entweder Ziele verworfen oder die eigenen Ansprüche gesenkt. Bei der 
Akkomodation wird das Ziel unbewusst an die Bedingungen angepasst, die 
sich (negativ) verändert haben (Brandstädter et al., 1998). Es findet eine 
kognitive und emotionale Neubewertung der Situation statt. Diese 
Neubewertung ist nicht bewusst herbeigeführt, jedoch charakteristisch für die 
Zielfindung, wenn ein Individuum mit einem Verlust konfrontiert wird. 
Angelehnt an das Goal-Attainment Konzept (u.a Higgins et al. 1997) kommt es 
zu positiven Emotionen bei der Zielerreichung und zu negativen bei 
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Nichterreichung oder einem Verlust. Brandstädter (1999) stellt fest, dass es zu 
einem Wechsel des bevorzugten Stils im höheren Alter kommt. Jüngere 
Erwachsene favorisieren demnach einen assimilativen Coping-Stil, der mit 
hohem Engagement und Aufwand verbunden ist. Ältere Erwachsene wechseln 
bei einer Zunahme von Verlusten oder nichtkorrigierbaren Einschränkungen in 
den passiveren akkomodativen Stil, um sich an die neuen Umstände 
anzupassen. Somit wirkt die Entwicklung weniger negativ und eher akzeptabel 
(Brandstätter & Rothermund, 2003).  Die Theorie kann ebenfalls auf den 
Kontext der Arbeitsmotivation und deren altersbedingten Veränderungen 
angewendet werden: Assimilation und Akkomodation können im 
Personalmanagement berücksichtigt werden, um Arbeitszeiten und -
bedingungen an jüngere und ältere Mitarbeiter anzupassen (Brandstädter et al., 
1998). Allerdings ist, dem Modell nach, der Alterungsprozess lediglich auf den 
Verlust von Ressourcen beschränkt und wird den Begebenheiten in der 
Organisation nicht gerecht. Darüber hinaus findet keine Differenzierung nach 
Lebensbereichen statt. Die Theorie lässt somit keine Verallgemeinerung zu 
(Bieling, 2011).  
Parallel zu der gerade beschriebenen Theorie wurde ein konkurrierender Life 
Span Ansatz entwickelt, die entwicklungspsychologische Selektions-
Optimierungs-Kompensations Theorie (Baltes & Baltes, 1990), kurz SOK-
Theorie. Demnach ist eine erfolgreiche Entwicklung durch ein Gleichgewicht 
aus der Maximierung von Gewinnen und Minimierung von Verlusten 
charakterisiert.  
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Dabei werden zwei Arten der „Selektion“ unterschieden: die „elektive 
Selektion“ ist eine uneingeschränkte Auswahl neuer Aufgaben und 
Herausforderungen. Die „verlustbasierte Selektion“ tritt bei drohenden oder 
eingetretenen Ressourcenverlust in Kraft (Bajor & Baltes, 2003).  
Die „Optimierung“ wird bei der Erreichung von Zielen wichtig. Hierzu müssen 
Strategien verwandt werden, die einen Zugang zu relevanten Ressourcen 
ermöglichen, die zu einer Verbesserung und Erreichung des Zieles führen 
(Riediger, Li & Lindenberger, 2006).  
Dahingegen werden bei der „Kompensation“ Ressourcen genutzt, die helfen 
sollen, ein Ziel zu erreichen, obwohl es bereits zu Verlusten oder 
Einschränkungen gekommen ist (Wiese, Freund & Baltes, 2000). Dabei ist zu 
berücksichtigen, dass die „Kompensation“ in den lebenslangen Prozess 
miteingebunden ist, der darauf abzielt, wünschenswerte Zustände zu erreichen: 
Es werden brauchbare Ergebnisse und optimierte Ressourcen ausgewählt und 
Ressourcenverluste kompensiert. Nach Baltes, Staudinger und Lindenberger 
(1999) sinkt mit zunehmendem Alter die Suche nach wachstumsfördernden 
Ressourcen, wohingegen sich der Fokus auf die Suche nach kompensatorischen 
Ressourcen verlegt. Im höheren Alter verändert sich diese Strategie, und 
wachstumsbezogene Arbeitsmotive (z.B. Aufstieg in der Organisation) nehmen 
ab, die Aufrechterhaltung von Fähigkeiten und die Handhabung und 
Kompensation von  Verlusten rückt in den Vordergrund (vgl. Baltes et al. 
1999).  
In Hinblick auf die Coping-Strategien im Alter scheint die SOK-Theorie 
(Baltes & Baltes, 1990) starke Parallelen zu der Regulatory Focus Theorie 
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(Higgins et al., 1997) aufzuweisen. Die Regulatory Focus Theorie erhebt nicht 
den Anspruch, Lebensabschnitte zu interpretieren, jedoch lassen sich die SOK-
Coping Strategien in den Promotion- und Prevention-Fokus 
„übersetzten“ (Ebner, Freund & Baltes, 2006): So kann die „Optimierung“ im 
SOK-Modell im Sinne des Promotion-Fokus gesehen werden, der mit dem 
Erreichen von Zielen verbunden ist (Brockner & Higgins, 2001). Die 
„Kompensation“ wird parallel dazu mit dem Prevention-Fokus assoziiert, der 
Sicherheit und Verantwortung in den Mittelpunkt stellt. Neben dieser Parallele 
zwischen den beiden Theorien, soll betont werden, dass sich die Erklärung 
altersbedingter Veränderungen in der motivatorischen Ausrichtung ebenfalls 
entsprechen: In der SOK-Theorie (Baltes & Baltes, 1990) wird ein 
altersbedingter Wechsel von der „Optimierungs“- zu der „Kompensations“-
Strategie beschrieben, der bei der Regulatory Fokus Theory (Higgins et al., 
1997) in vergleichbarer Weise zu beobachten ist (Freund, 2006):  Jüngere 
Erwachsene wenden überwiegend einen Promotion-Fokus an, wohingegen 
ältere den Prevention-Fokus favorisieren (vgl.: Ebner et al., 2006; Kanfer & 
Ackerman, 2004). 
Die hier diskutierten Entwicklungen und Theorien zum Umgang mit älteren 
Mitarbeitern sind für meine Fragestellung von Relevanz: Im 
arbeitspsychologischen Kontext und ebenso in der Arbeitswelt dominiert ein 
tradiertes Menschenbild, das älteren Mitarbeitern motivatorisches Potenzial 
abspricht, das zukünftig immer wichtiger werden wird. Daher wird eine 
Kernfrage meiner Untersuchung sein, auf welche Weise ältere Mitarbeiter 
optimal an neue Herausforderungen herangeführt werden könnten.  
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Rückblick 
Nachdem ich die für meine Untersuchung relevanten Theorien näher diskutiert 
habe, möchte ich jetzt abschließend resümierend zurückblicken:   
1. Zu meinen eingangs gestellten Fragen – ob nicht die Berücksichtigung der  
Eigen- und Arbeitsmotivation wichtige Beiträge für die durchgeführten Studien 
(Studie I, II, III) sowie zum Gelingen der Implementierung der Opal21-
Qualifizierung leisten würde – kann ich nach der Sichtung und Diskussion der 
vorgestellten Theorien und Studien Folgendes festhalten: Die angeführten 
Motivationstheorien eröffnen neue Perspektiven für wissenschaftliche 
Fragestellungen und mögliche Handlungsansätze für die Erweiterung und 
Optimierung von betrieblichen Qualifizierungskonzepten.  
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, bei der Konzeption praxisbezogener 
Studien im Feld der Personalführung auch die neueren 
motivationstheoretischen Forschungsergebnisse konkret zu berücksichtigen.  
2. Für meine Thematik können insgesamt drei Hauptpunkte im Bereich der 
Motivationsforschung festgehalten werden. Die allgemeine 
Motivationsforschung, die Arbeitsmotivationsforschung und speziell die 
Arbeitsmotivation im betrieblichen Kontext.  
Die Entwicklung der relevanten Theorien hat folgende Grundzüge: Bezüglich 
der allgemeinen Motivationsforschung lässt sich festhalten, dass bereits früh 
Bereiche wie die der Bedürfnisse und Kognition (s. u.a. Fechner, 1848; Bühler, 
1922; Lewin, 1926 etc.) als  motivational relevant erkannt wurden, und 
verschiedene Erklärungen für die Entstehung und Aufrechterhaltung von 
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Eigenmotivation bieten. Als Ergänzung zu diesen frühen Ansätzen kann u.a. 
die Erforschung der Affekte (Weiss & Cropanzano, 1996) in der aktuellen 
Arbeitsmotivationsforschung gesehen werden, die bisher vernachlässigt wurde. 
Darüber hinaus scheint sich der Fokus von äußeren Einflussfaktoren (Job 
Characteristic Model, Hackman & Oldham, 1975) auf die Arbeitszufriedenheit, 
hin zu inneren Faktoren wie den Grad des Commitments gegenüber der 
Organisation und Gründe für organisationsschädigendes Verhalten zu 
verschieben. An diese neue Sichtweise knüpft ebenfalls die Regulatory Focus 
Theory (Higgins et al., 1997) an, die – wie ausführlich diskutiert – zwei 
verschiedene Foki (Promotion- und Prevention-Fokus) als Grundlage für 
Motivationsdispositionen anzeigt. An diesem Punkt konnten – neben der 
Vorstellung des Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975) im 
vorangegangenen Abschnitt – die Regulatory Focus Fragebögen als weiterer 
Baustein meiner verwendeten Fragebögen in der Untersuchung vorgestellt 
werden.  
3. Abschließend wurde auf den Umgang mit der wachsenden Gruppe an älteren 
Mitarbeitern eingegangen, da das motivatorische Potential dieser Gruppe noch 
nicht genügend Aufmerksamkeit und Wertschätzung findet. Daher wurde das 
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Neben dem Hauptanliegen der Untersuchung, auf welche Weise sich die 
Regulatory Focus Theory im betrieblichen Kontext bewährt, möchte ich nun 
das zweite Anliegen, den Transfer dieser Theorie hin zu praktischen 
Verwendungen erläutern. Die Übertragung in die Praxis bietet den Vorteil, 
durch eine bestimmte Theorie eine vollkommen neue Perspektive auf die 
praktische Fragestellung zu bekommen. Zusätzlich lassen sich die Theorien im 
praktischen Umfeld überprüfen, ihr Anwendungsspektrum möglicherweise 
erweitern und somit die Aussagekraft und  Generalisierbarkeit erhöhen. 
Darüber hinaus lassen sich auch Elemente der Theorie (bspw. abgeleitete 
Fragebögen) in die Untersuchung mit aufnehmen, und es können konkrete 
Handlungsempfehlungen für ein verändertes Vorgehen (z.B. in einer 
Organisation) formuliert werden.  
Da die durchgeführten Studien – mit dem Schwerpunkt Regulatory Focus 
(Higgins et al., 1997) und der betrieblichen Qualifizierung – sowie die 
Evaluation im Rahmen einer BASF-Kooperation, der Deutschen 
Sporthochschule Köln und der Carree-Dental Klinik erstellt wurden, musste 
eine Untersuchungsform gefunden werden, die die konkreten firmenrelevanten 
Fragen überzeugend mit der Theorie kombiniert. Neben den Studien sollten 
darüber hinaus Handlungsempfehlungen für den Opal21-Changeprozess und 
die Qualifizierung in der Carree-Dental Klinik formuliert werden, die sich aus 
der Evaluation ableiten ließen. Um zu veranschaulichen, wie ein solcher 
Transfer gelingen kann, möchte ich exemplarisch Interventionen und Tests der 
letzten Jahre herausgreifen, die aus Theorien hervorgegangen sind. Ein 
anschauliches Beispiel dafür ist die Goal Setting Theory (Locke, 2000): 
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Oettingen, Mayer und Thorpe (2009), Oettingen, Stephens, Mayer und 
Brinkmann (2010) konnten das goal commitment von Mitarbeitern stärken, 
indem sie in Anlehnung an die Goal Setting Theory (Locke, 2000) eine Selbst-
Management Technik entwickelten: Hiernach soll ein Kontrast zwischen der 
jetzigen defizitären Situation und dem zukünftigen Zielzustand hergestellt 
werden. D.h. momentane Restriktionen (unvollkommene Fähigkeiten, 
persönliche Einschränkungen) sollen reflektiert werden, um mögliche Schritte 
zur Zielerreichung gedanklich zu provozieren. Die Technik ist allerdings nur 
wirksam, wenn die Person einen hohen Grad an Selbsteffizienz-Überzeugung 
bzgl. der Situation besitzt (s. Latham 2012, S.197). Christiansen, Oettingen, 
Dahme und Klinger (2010) und Oettingen et al. (2009) konnten in Bezug auf 
den Arbeitsplatz durch diese Technik gesundheitliche Aspekte optimieren 
(Reduzierung von Rückenschmerzen und Rauchverhalten).   
Bandura (2004a) entwickelte im Forschungsbereich der Zielerreichung, 
speziell des Feedbacks, ein Email-Programm, das den Mitarbeitern in 
kontinuierlichen Abständen eine personalisierte Rückmeldung über den 
bisherigen Stand ihrer Zielerreichung zusandte und Tipps enthielt, wie man mit 
schwierigen Situationen umgehen könnte. Bei den teilnehmenden Mitarbeitern 
konnte ebenfalls der Gesundheitszustand (gesenkter Cholesterin-Spiegel) 
verbessert werden.  
Audia, Locke und Smith (2000) konnten im Rahmen der Goal Setting Theory 
(Locke, 2000) auf eine Gefahr bei erfolgreicher Zielerreichung hinweisen: 
Demnach führt eine  erhöhte Selbsteffizienz-Überzeugung dazu, bisherige 
(erfolgreiche) Strategien unangepasst in neuen Situationen zu verwenden. 
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Daher empfehlen Audia et al. (2000) eine kontinuierliche Nachjustierung der 
Strategien (Latham, 2012, S.203). 
Pritchard, Harell, DiaazGranados und Guzman (2008) konnten eine 
Intervention in 83 Feldstudien u.a. in 7 Ländern und unterschiedlichsten 
Organisationen durchführen und einen Anstieg der Produktivität nachweisen. 
Das Productivity Measurement and Enhancement System (Pritchard, Paquin, 
DeCuir, McCormick & Bly, 2002), beinhaltet einen Prozess, der verschiedene 
Bereiche betrifft: (1) die organisationalen Ziele, (2) ein Messsystem, dass das 
Ausmaß der Zielerreichung erfasst und (3) ein Feedback-System, das die 
Leistung widerspiegelt (Latham, 2012, S.218).  
Frese (2005) entwickelte im Rahmen der Action-Theory (Hacker, 1994) ein 
Trainingsprogramm für Mitarbeiter, das ebenfalls die persönliche Initiative 
betont. Jedoch scheint das System von Pritchard et al. (2002) insgesamt 
stringenter und durch die zahlreichen Studien abgesicherter als das Programm 
von Frese (2005), welches bzgl. der Konzeption stark an Pritchard’s et al. 
(2002) erinnert.   
Diese Auswahl zeigt beispielhaft, wie eine Arbeitsmotivations-Theorie 
erfolgreich im betrieblichen Kontext angewendet werden und zu einer 
konkreten Optimierung der Abläufe am Arbeitsplatz und dem Wohlbefinden 
der Mitarbeiter beitragen kann.  
In der vorliegenden Arbeit soll nun ebenfalls eine Verbindung aus Theorie und 
Praxis helfen, Handlungsempfehlungen für die Förderung der 
Arbeitsmotivation der Betriebsangehörigen zu formulieren. Hauptsächlich sehe 
ich zwei konkrete Möglichkeiten der Anwendung motivationaler Theorien. 
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Zum einen das Instrument des Changeprozesses und zum anderen die 
Evaluation. 
Es wird ein dreimonatiger Change-Prozess bei der BASF SE anhand einer 
Evaluation begleitet, die den Regulatory Focus mit einbindet. Dabei versuchen 
wir, den Verlauf des Change-Prozesses im Blick auf die Einflüsse der beiden 
Regulatorischen Foki (Promotion/Prevention) zu interpretieren. Im folgenden 
Kapitel betrachte ich die Planung und Durchführung von einer Evaluation von 
Qualifizierungsmaßnahmen. Auf diesem Hintergrund wird meine eigene 
Evaluation eingeordnet. 
Evaluation von Qualifizierungsmaßnahmen 
Zur allgemeinen Klärung des Begriffs der Evaluation beziehe ich mich auf 
Bank & Lames (2010), die im Gebiet der Wirtschaftspädagogik und 
Bildungsökonomie forschen: 
Der Begriff der Evaluation ist aus dem angelsächsischen Raum (von lat. valor 
= Wert, e/ex = aus) und meint u.a. „Bewertung“. Bank und Lames (2010) 
verweisen für die Definition von Evaluation auf Will, Winteler und Krapp 
(1987). Will et al. (1987) haben versucht aus mehreren Konzepten vier  
allgemeingültige Merkmale der Evaluation zu formulieren: 
(1) Zielorientierung:  Eine Evaluation dient der Rechtfertigung und 
Optimierung von Maßnahmen in Hinblick auf ein gegebenes Ziel. D.h. dass die 
Evaluation bspw. Umstrukturierungen oder personalpolitische Entscheidungen 
in einer Organisation ermöglicht, die ohne sie nicht hätten durchgesetzt werden 
können. 
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(2) Maßnahmenbezogenheit: Die Evaluation beschränkt sich stets auf eine 
Maßnahme, die in Planung ist, gerade durchgeführt wird, oder bereits 
abgeschlossen ist. Somit kann anhand einer Evaluation ein Teilbereich bspw. 
eines größeren Projektes untersucht werden.   
(3) Empirische Basis: Eine Evaluation fußt stets auf einer systematisch 
erhobenen Datenbasis, die die Maßnahme betrifft: Dabei werden Daten über 
die Wirkung, Prozesse, den Kontext sowie die Voraussetzungen einer 
Maßnahme gesammelt, die die Grundlage für die Evaluation bilden. 
(4) Bewertung: Die Ergebnisse der Evaluation werden im Kontext von 
relevanten Theorien und Wertepräferenzen beurteilt. Anschließend wird auf 
Grundlage der Ergebnisse eine Stellungnahme formuliert, die die untersuchte 
Maßnahme abschließend beurteilt. (nach Will et al., 1987) 
Die vier gerade genannten Punkte können als grundlegende Charakteristika 
von Evaluationen gesehen werden. Um nachzuvollziehen, welche Schritte in 
einer Evaluation berücksichtigt werden müssen, beziehe ich mich auf die – u.a. 
nach Zalenska (2009) – für die Entwicklung von Evaluationsansätzen 
maßgebenden Autoren Stufflebeam (1972) und Thierau, Stangel-Meseke und 
Wottawa (1992). Die Evaluation wird in fünf aufeinander aufbauenden 
Schritten durchgeführt:  
Schritt 1:  Zieldefinition  
Die Zieldefinition umschreibt welche Aussagen getroffen werden sollen und 
welches Ausmaß die Evaluation haben soll.  
Schritt 2: Problembestimmung und Evaluationsdesign 
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Hierbei wird geklärt, was der Gegenstand der Evaluation ist, welche Methoden 
verwandt werden sowie welche Kriterien für die Messung festgelegt werden. 
Schritt 3: Datensammlung 
Während der Datensammlung werden im Feld (bspw. Setting der Maßnahme) 
die nötigen Daten anhand von Befragungen, Beobachtungen etc. erhoben. 
Schritt 4: Datenanalyse 
Die erhobenen Daten werden statistisch und inhaltlich analysiert und 
zusammengetragen. 
Schritt 5: Bericht 
Die statistischen Ergebnisse und Beobachtungen werden dem Auftraggeber 
dargelegt und es werden mögliche Handlungsoptionen erläutert. 
Bei dem Verständnis dieser Definition von Evaluation ist zu berücksichtigen, 
dass Evaluation häufig als angewandte Forschung verstanden wird. Jedoch gibt 
es zu berücksichtigende Unterschiede zwischen Evaluation und angewandter 
Forschung: Angewandte Forschung ist darauf ausgelegt, verallgemeinerbares 
Wissen für die Lösung von allgemeinen Problemen zu erarbeiten (Guba & 
Lincoln, 1981; Worthen, Sanders & Fitzpatrick, 1997). Dahingegen liegt der 
Schwerpunkt der Evaluation auf der Erfassung von spezifischen Daten, die das 
Evaluationsobjekt (bspw. ein Programm) betreffen. Die Evaluation hat zum 
Ziel, ein Urteil über den Wert des Evaluationsobjektes zu fällen. Darüber 
hinaus erhält man durch eine Evaluation Informationen, die zu Entscheidungen 
führen sollen (vgl. Worthen et al., 1997). 
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Für den betrieblichen Kontext scheint mir die Definition von Maier & Brandl 
(2008, S.80) am geeignetsten zu sein: Demnach ist eine Evaluation 
systematische Kontrolle von Ergebnissen und Prozessen in einer Organisation 
mit der Absicht einer andauernden Optimierung. 
Das Instrument der Evaluation wird in den letzten beiden Dekaden vermehrt in 
Betrieben verwandt. Hintergrund für diese Entwicklung ist der verstärkte 
Druck, Qualifizierungsmaßnahmen nicht nur inhaltlich zu legitimieren, 
sondern auch finanziell (Idee des „Return of invest“, u.a. Phillips & Schirmer, 
2005) – in diesem Zusammenhang spricht Frey (2007) von einer „Evaluitis“ in 
Organisationen, d.h., jede Bildungsmaßnahme und jeder Workshop wird am 
Ende evaluiert, in ein Qualitäts-Ranking aufgenommen und geht in die 
Bewertung des Referenten und der Arbeitsgruppe ein. Jedoch findet keine Vor- 
und Zwischenbefragung statt, die einen Vergleich zwischen den 
Einschätzungen der Mitarbeiter ermöglichen würde und keine Entwicklung 
aufzeigt. Dieses Defizit zeigt sich ebenfalls bei der BASF SE.  
In der vorliegenden Untersuchung hingegen soll eine tiefergehende Evaluation 
der Implementierung der Opal21-Qualifizierung durchgeführt werden, um aus 
der Entwicklung des Meinungsbildes der verschiedenen beteiligten Gruppen 
aussagekräftigere Schlüsse ziehen zu können. Dazu sollen zu drei Zeitpunkten 
jeweils die Einschätzungen der Beteiligten (Mitarbeiter, Betriebstrainer und 
Führungskräfte) in Bezug auf den Changeprozess eingeholt werden und mit 
Aussagen zu der Arbeitszufriedenheit (JDS, Hackman & Oldham, 1975) und 
dem Regulatory Focus (Higgins et al., 1997) abgeglichen werden.  
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Als ein Vorbild für die Planung einer solchen Evaluation im betrieblichen 
Kontext kann das „Four Level Evaluation Model“  gesehen werden 
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005a, Kirkpatrick, 1959). Salas und Cannon-
Bowers (2001) und Nadler (1984), einer der Mitbegründer des Human 
Ressource Development, stufen Kirkpatricks Modell als das einflussreichste 
und bisher unbestrittenste Evaluationsmodell der letzten Dekaden ein. 
Konkurrierende Modelle (u.a. Hamblin, 1974; Warr, Bird & Rackham, 1970) 
haben keine vergleichbare Anerkennung erhalten (Nadler, 1984). Kirkpatrick 
(1959) entwickelte das Modell im Rahmen seiner Dissertation, in der er eine 
Evaluation für ein Unternehmen umsetzen sollte. Die vier Schritte (Reaktionen, 
Lernen, Verhalten, Ergebnisse) der Evaluation nach Kirkpatrick können 
folgendermaßen zusammengefasst werden (nach Kirkpatrick & Kirkpatrick, 
2005a):  
„Step 1: Reaction“ meint, wie sehr die Teilnehmer den Lernprozess mochten 
und ihn somit auch unterstützen können. 
“Step 2: Learning” bezieht sich auf den Inhalt des Erlernten und in welchem 
Umfang neues Wissen und neue Fertigkeiten erlernt wurden. 
“Step 3: Behavior”: In welchem Ausmaß können Veränderungen der 
Arbeitsleistung beobachtet werden, die mit dem Erlernten verknüpft sind? 
Kann das neu erlernte Verhalten ebenfalls im normalen Berufsalltag 
angewendet werden? 
“Step 4: Results”: Welcher Mehrwert hat der Lernprozess für das Unternehmen 
(bspw. Effizienzsteigerung, Qualitätssteigerung etc.)?  
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Auf dieses Vorgehen bezog sich die Planung und Auswertung der vorliegenden 
Evaluation. Die Art und Weise, wie die vier Schritte nach Kirkpatrick (1959) 
umgesetzt worden sind, wird dort näher beschrieben.  
Partizipative Evaluation 
Neben dem Evaluationsverständnis von Kirkpatrick (1959) sei auch auf den 
Ansatz der partizipative Evaluation (u.a. Stockmann, 2002; Cousins & 
Whitmore, 1998) verwiesen. Die partizipative Evaluation bietet sich als eine 
sinnvolle Erweiterung des Ansatzes von Kirkpatrick (1959) an, da sie die 
Unterstützung und den Einfluss des Auftraggebers während der Evaluation 
berücksichtigt:  
Sie setzt die Beteiligung der Auftraggeber und betroffenen Gruppen bei der 
Planung, Umsetzung und Analyse der Evaluationsergebnisse voraus. Dabei 
wird im ersten Schritt (Stockmann, 2002), der Planungsphase, das methodische 
Wissen des Evaluators mit dem internen Wissen der Auftraggeber abgeglichen, 
um ein geeignetes, umsetzbares Design zu konzipieren. In der zweiten Phase 
werden die Daten nach dem erarbeiteten Design erhoben. Die dritte Phase gilt 
der gemeinsamen (Evaluator und Auftraggeber) Bewertung der Ergebnisse und 
der Formulierung von Handlungsempfehlungen.  
Die Evaluation endet normalerweise bei der Formulierung der 
Handlungsempfehlungen für das Unternehmen, die allerdings wiederum zu 
evaluierende Maßnahmen wie z.B. einen Change-Prozess hervorrufen können. 
Der Change-Prozess ist von besonderem Interesse, da die vorliegende 
Untersuchung – wie bereits erwähnt – im Rahmen einer Change-Maßnahme 
durchgeführt wurde und u.a. einen Change-Prozess evaluiert. Um die 
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theoretischen Hintergründe und den Ablauf eines Change-Prozesses zu 
verstehen, werde ich mich im kommenden Kapitel auf Arbeiten von Kurt 
Lewin (u.a. 1947) beziehen, dessen Modell und Überlegungen bis heute 
anerkannte Grundlagen für Planungen von Change-Prozessen sind. 
Grundgedanke des Change Managements  
Der Begriff des Change Managements ist seit Jahren ein schillernder Begriff in 
der Arbeitspsychologie sowie ein fester Bestandteil jeder Human Ressource 
Einheit jedes größeren Unternehmens. Das liegt sicherlich auch daran, dass die 
Notwendigkeit des „Change“ mittlerweile zu einem Element des allgemeinen 
Arbeitsprozesses geworden ist. Von daher wird dem Change Management eine 
gestiegene Aufmerksamkeit und vermehrter Aufwand zuteil.  
Die Praxis des Change Managements hat nun gezeigt: (1) Veränderungen am 
Arbeitsplatz können nicht oktroyiert werden, sondern deren Gelingen ist von 
dem Commitment der Mitarbeiter abhängig. (2) Veränderungen oder 
zusätzliche Aufgaben bei Arbeitsstellen, die gerade im industriellen Bereich 
mit Entbehrungen verbunden sind, können nur erfolgreich umgesetzt werden, 
wenn die Mitarbeiter im Change-Prozess gesteigerte Wertschätzung erfahren. 
Dabei ist auch die negative Konnotation des Begriffs der Arbeit zu 
berücksichtigen, die ich bereits angeführt habe. 
In der vorliegenden Untersuchung ist der Change-Begriff von Bedeutung, da 
die Studien und die Evaluation im Rahmen von Change-Maßnahmen in 
Unternehmen durchgeführt wurden. Da der Begriff vielseitig gebraucht wird, 
möchte ich die Wurzeln des Change Managements genauer betrachten. Auch 
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der Gegenstand der vorliegenden Evaluation ist – wie wir sehen werden – eng 
verbunden mit diesen ersten Ansätzen. 
Als ein nach wie vor einflussreicher Pionier und Vertreter der Change 
Management Forschung kann Kurt Lewin (1890-1947) angesehen werden. Bei 
der Sichtung seiner Forschungsschwerpunkte folge ich Burnes (2004), der ein 
ausführliches Review zu den Forschungsgebieten von Lewin verfasst hat. Er 
entwickelte das 3-Step Model of Change (Lewin, 1947), dass immer noch ein 
einflussreiches Konzept des Change Managements ist. Lewin entwickelte das 
Modell auf der Grundlage seiner folgenden Theorien: Der Feldtheorie (Lewin, 
1943) und des Konzeptes der Gruppendynamik (Lewin, 1939). Um das 3-Step 
Model of Change (Lewin, 1947a) im Kontext von Lewins Arbeit verstehen zu 
können, werde ich im Vorhinein mit diese beiden Ansätzen erörtern.  
Feldtheorie 
Anhand der Feldtheorie (Lewin, 1943a) möchte Lewin jegliche Art von 
Situation erklären, in der Gruppenverhalten stattfindet. Die Erklärung setzt 
voraus, dass die aktuelle Situation von Bedingungen und Kräften beeinflusst 
wird (Lewin, 1943a). Fernerhin wird postuliert, dass das Gruppenverhalten aus 
symbolischen Interaktionen besteht, die auch das Verhalten des Individuums 
beeinflussen (Lewin, 1947a). Somit ist das individuelle Verhalten durch das 
Um-„feld“ der Gruppe geprägt – daher rührt auch der Name Feldtheorie. Durch 
die Interaktion innerhalb der Gruppe sah Lewin (1947a) einen stetigen – mehr 
oder minder schnellen – Wandel, der die Gruppe verändert, die dennoch ein 
„quasi Stationäres Equilibrium darstellt“ (Lewin, 1947a), wie es unter dem 
folgenden Konzept der Gruppendynamik noch ausgeführt wird. Wer von außen 
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her einen Wandel bewirken will, muss die inneren Kräfte (Routinen, 
Verhaltensweisen) der Gruppe erkennen und auf sie einwirken. 
Konzept der Gruppendynamik  
Um zu verstehen, wie die Kräfte in der Gruppe wirken, stellte Lewin (1939) 
zwei leitende Fragen:  
(1) Wie verhält sich eine Gruppe gegenüber Kräften, die auf sie einwirken?  
(2)  Wie können diese Kräfte beeinflusst werden, um das Verhalten der Gruppe 
zu verändern?  
Nicht das Verhalten des Individuums, sondern das Gruppenverhalten ist für 
den, der einen Wandel in der Gruppe bewirken will, der entscheidende Aspekt. 
Denn das Individuum ist den Einflüssen der Gruppe unterworfen (Lewin, 
1947b): Bzgl. der Gruppe gilt es nun, deren Normen, die Art der Sozialisation 
und die Interaktionsmuster zu verändern, um das „Equilibrium“ aus dem 
Gleichgewicht zu bringen (Schein, 1988). Im Zusammenhang mit dem Modell 
der Gruppendynamik untersuchte Lewin Handlungsoptionen von Minoritäten 
(Lewin, 1946). Dabei formulierte er drei Kernfragen, die für Minoritäten in 
problematischen Situationen gelten (Lewin, 1946): Wie sieht die momentane 
Situation aus? Wo liegen die Gefahren? Was sollen wir tun? Lewin versuchte 
die Fragen mit zwei Ansätzen zu beantworten: (1) Um etwas zu verändern, ist 
Handlung erforderlich, die sich auf den Wandel der Situation konzentriert. (2) 
Um mit der Handlung einen erfolgreichen Wandel zu bewirken, müssen im 
Vorfeld die Situation genau analysiert werden und alle Handlungsalternativen 
gegeneinander abgewogen werden (Bennett, 1983). Die Voraussetzung, dass 
eine Veränderung gelingt, ist, dass jedes Individuum ein „felt-need“ verspürt, 
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auch einen Wandel in der Gruppe mit zu tragen (Bennett, 1983). Fehlt dieses 
Bedürfnis, kann der Wandel in einer Gruppe, Organisation, problematisch 
werden.  
3-Step Model of Change 
Die Überlegungen aus der Feldtheorie und Gruppendynamik dienten – wie zu 
Anfang erwähnt – Lewin als Grundlage für die Formulierung des 3-Step Model 
of Change (Lewin, 1947b). Lewin et al.  (u.a. Coch & French, 1948) 
entwickelten in enger Zusammenarbeit mit einem Industrieunternehmen 
(Harwood Manufacturing Corporation) das Modell, wandten es dort an und 
verfeinerten es (Burnes, 2004). Das Modell besteht aus drei aufeinander 
aufbauenden Schritten: 
Schritt 1 – Auftauen („unfreezing“): Das gerade beschriebene „quasi-stationäre 
Equilibrium“ (Lewin, 1947a) ist die Voraussetzung für ein stabiles Verhalten 
der Gruppenmitglieder. Dieses Equilibrium wird in Schritt 1 „aufgetaut“, um 
alte Verhaltensweisen zu verändern und neue etablieren zu können. Zu diesem 
Prozess gehören laut Schein (1996) die Infragestellung des momentanen 
Zustands, die Vermittlung von Überlebensangst und die anschließende 
Schaffung von psychologischer Sicherheit. Dadurch wird eine Distanz zu der 
alten, defizitären Situation geschaffen,  um die Gruppenmitglieder für neue 
Ansicht zu öffnen (Schein, 1996). 
Schritt 2 – Verändern („moving“): Hier greift Lewin (1947a) Gedanken der 
Gruppendynamik auf, indem alle herrschenden Kräfte in der Gruppe 
aufgedeckt und in Frage gestellt werden und mögliche Handlungsoptionen in 
Betracht gezogen werden, die eine Veränderung herbeiführen könnten. Die 
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Absicht ist, auf diesem Weg die Gruppenmitglieder von einem neuen Weg zu 
überzeugen. Da die Einsicht in neues Verhalten nicht hinreichend ist – und in 
Gruppen nur von kurzer Dauer ist – bedarf es eines dritten Schritts. 
Schritt 3 – Einfrieren („refreezing“): Im dritten Schritt wird versucht, nun das 
neu geschaffene Equilibrium in der Gruppe  zu festigen. Dabei ist zu beachten, 
dass das neue Verhalten der Gruppenmitglieder mit der Umwelt und der 
Persönlichkeit der Mitglieder übereinstimmt. Ansonsten kommt es zu einem 
erneuten Ungleichgewicht. Diese neue Umgebung gibt dem Individuum 
Rückhalt. Um die Veränderungen nachhaltig zu festigen, betonen Cummings & 
Huse (1989), dass es im organisationalen Kontext im dritten Schritt ebenfalls 
zu einer nachhaltigen Veränderung der Normen, Verhaltensweisen und der 
Kultur kommen muss (z.B. neue Commitment-Regeln).  
Kritik des 3-Step Model of Change 
Im Laufe der Jahre geriet das 3-Step Model of Change (Lewin, 1947) in die 
Kritik: Neuere Ansätze, wie bspw. der Cultural-Excellence Ansatz (Peters & 
Waterman, 1982; Kanter, 1989) betonen, dass Veränderungen maßgeblich 
durch eine organisationale Kultur möglich werden, die innovatives Denken und 
Synergieeffekte inner- und außerhalb der Organisation betont (Kanter, 1983). 
Dahingegen  setzt der Prozessuale Ansatz (Pettigrew, 1973) den Akzent auf die 
unterschiedlichen Einflüsse, die Veränderungen begleiten, nämlich die jeweils 
individuelle Perspektive, politische Belange und die Bildung von Koalitionen, 
die sich für oder gegen die Veränderung positionieren (Huczynski & Buchanan, 
2001). Von den Vertretern dieser Ansätze werden folgende Kritikpunkte an 
dem 3-Step Model of Change ins Feld geführt: (1) ein linearer Prozess wird der 
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Gruppe vorgegeben, den sie zu verfolgen hat (Buchanan & Storey, 1997). (2) 
Der Ansatz ist zu eindimensional und mechanistisch und wird den komplexen 
Begebenheiten nicht gerecht (u.a. Kanter, Stein & Jick, 1992; Wilson, 1992). 
(3) Der Ansatz ist nur im Rahmen von eng umrissenen Change-Projekten zu 
verwirklichen (u.a. Dawson, 1994). (4) Die politische Komponente im 
organisationalen Alltag wird als Einflussgröße unterschätzt (u.a. Hatch, 1997; 
Wilson, 1992). (5) Das 3-Step Model of Change vertritt einen Change-Prozess, 
der lediglich top-down implementiert wird (u.a. Dawson, 1994).  
Jedoch berücksichtigen die angeführten Kritikpunkte nicht die Aussagen der 
Feldtheorie und Gruppendynamik (Lewin 1939, 1943):  Gerade politische 
Einflüsse in Organisationen und komplexe Begebenheiten im organisationalen 
Alltag können durch gruppendynamische Prozesse und Ansätze der Feldtheorie 
erklärt werden,  Burnes (2004). 
So wird Lewins Ansatz nach wie vor erfolgreich als Ausgangspunkt für 
Studien in den Feldern Change Management und Gruppenverhalten verwendet 
(u.a. Hannagan, 2002; Mullins, 2002; Elrod & Tippett, 2002; MacIntosh & 
MacLean, 2001).  
Abgesehen von den beschriebenen Modellen, die einen Changeprozess 
erklären, sind zwei Themen für die Akzeptanz des Changeprozesses von 
Bedeutung:  
Bei der Implementierung eines Changeprozesses sind sog. 
Legitimationsebenen (u.a. Ellebracht, Lenz, Osterhold und Schäfer, 2009) zu 
berücksichtigen, die die Akzeptanz der Maßnahme erhöhen. Insgesamt werden 
drei Legitimationsebene unterschieden: Die Input-Legitimation steht am 
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Beginn eines Changeprozesses und setzt voraus, dass die Mitarbeiter an der 
Planung der Change-Maßnahme beteiligt wurden, um die Akzeptanz zu 
erhöhen. Die Throughput-Legitimation ist bei der Umsetzung der Maßnahme 
von Bedeutung, sie beschreibt die Einbindung der Mitarbeiter bei der 
Qualitätssicherung während der Umsetzung. Schließlich steht die Output-
Legitimation für die Sinnhaftigkeit und den Nutzen der aufgewendeten 
Mehrarbeit im Kontext des Changeprozesses (Ellebracht et al., 2009). Wenn 
die Bedingungen für alle drei Legitimationsformen erfüllt werden, sinkt das 
Risiko, auf Widerstände bei den Mitarbeitern zu stoßen (Ellebracht et al., 2009). 
Es gibt vier verschiedene Formen von Widerständen (Woodward et al., 1987) 
die die Reaktionen Angst, Ärger, Rückzug und Konfusion der Mitarbeiter 
umfassen.  
Der Opal21-Changeprozess der BASF, der in der vorliegenden Untersuchung 
Gegenstand ist, folgt im Übrigen dem 3-Step Model of Change:  
Der Betriebstrainer Workshop I kann als Schritt 1 („unfreezing“) gesehen 
werden, da sich während des Workshops von dem alten Vorgehen distanziert 
wird und die Vorteile der neuen Vorgehensweise im Vordergrund stehen. Die 
Präsenzphase der Opal21-Qualifizierung steht für Schritt 2 („moving“). Bei 
den Teilnehmern werden die neuen Handlungsmuster und die Überzeugung 
von der Opal21-Qualifizierung gestärkt. Der abschließende Betriebstrainer 
Workshop II kann als Schritt 3 („refreezing“) verstanden werden – die neuen 
Verhaltensweisen werden bei den Teilnehmern durch neue Normen und 
didaktische Ratschläge für den Umgang mit den Mitarbeitern gefestigt. Jedoch 
werde ich zu einem späteren Zeitpunkt diskutieren, in wie fern die 
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verschiedenen Legitimationsformen bei der Umsetzung des Opal21-
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Defizite und Fragestellungen 
Ausgangsfrage der Untersuchung ist, welchen Einfluss die Berücksichtigung 
von Motivationstheorien in der Betrieblichen Qualifizierung hat und auf 
welche Weise sie zu einer Optimierung der Motivation der Mitarbeiter 
beitragen können. Dabei stand im Zentrum der Überlegungen die Regulatory 
Focus Theory (Higgins et al., 1997), weil dort bereits vielversprechende 
Laboruntersuchungen motivationaler Aspekte vorhanden waren. Diese Theorie 
hat u.a. zwei Grundausrichtungen – zum einen die individuelle, zum anderen 
die gruppenbezogene Sichtweise auf den Regulatorischen Fokus. Im 
arbeitspsychologischen Kontext konnten bereits mehrere Studien im 
individuellen Kontext zeigen, dass Manipulationen des Regulatorische Fokus 
die Motivation von Mitarbeitern steigern können: Sue-Chan, Wood und 
Latham (2012) und Van Dijk und Kluger (2005) konnten im Laborkontext 
herausstellen, dass die Art der Instruktion (Framing: Promotion oder 
Prevention) motivierender auf die teilnehmenden Mitarbeiter wirkt, wenn ein 
Regulatory Fit zwischen dem Chronischen Fokus der Teilnehmer und der Art 
der Instruktion herrschte (Sue-Chan, Wood, und Latham, 2005). Van Dijk und 
Kluger (2004) konnten zusätzlich zu diesem motivationalen Einfluss zeigen, 
dass auch manipulierte Aufgabentypen (Promotion-/Prevention-orientiert) 
einen situationalen Regulatory Focus bei Mitarbeitern hervorrufen. 
Im Gegensatz zu dieser individuell-ausgerichteten Sichtweise auf den 
Regulatorischen Fokus ist für die gruppenbezogene Perspektive die kollektive 
Komponente ausschlaggebend für die regulatorische Ausrichtung des 
Individuums. Die Grundlagen für den gruppenbezogenen Regulatorischen 
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Fokus finden sich bei Morgeson und Hofmann (1999), Dimotakis et al. (2012) 
und Faddegon et al. (2008). Nach Morgeson und Hofmann (1999) bilden sich 
durch Interaktionen in der Gruppe kollektive Konstrukte und Muster, die die 
Handlungen der Gruppenmitglieder prägen (vgl. Levine, Higgins & Choi, 2000; 
Sassenberg & Hansen, 2007; Zhang et al., 2011, Wallace & Chen, 2006). 
Bezogen auf meine Ausgangsfrage nach den Möglichkeiten der Optimierung 
der Motivation in der betrieblichen Qualifizierung beziehe ich mich zunächst 
auf die individuelle Sichtweise, weil dort bereits konkrete Optimierungsansätze 
(u.a. Sue-Chan & Wood, 2009) aufgezeigt wurden. Deshalb werden in der 
vorliegenden Arbeit die bisherigen arbeitspsychologischen Laboransätze (vgl. 
Sue-Chan & Wood, 2009, 2005) sowie Regulatory Focus Studien, die ebenfalls 
den Regulatory Fit untersuchten (u.a. Memmert et al., 2009; Semin, Higgins, 
Gil de Montes, Estourget & Valencia, 2005) in den betrieblichen Kontext 
gestellt und überprüft werden in Form von Studien im Mehrfeldkontext. 
Untersuchungen im konkreten Feld der betrieblichen Praxis werden anders als 
im Labor von weiteren Faktoren (Gruppendynamik, Arbeitsatmosphäre etc.) 
beeinflusst: Bei den von mir durchgeführten Studien wurden – im Gegensatz 
zu den Laborsituationen (vgl. Sue-Chan & Wood, 2009; Faddegon et al. 2008) 
– die Teilnehmer innerhalb ihres Arbeitskontextes und ihrer Arbeitsgruppe 
befragt. Somit steht nicht allein das Individuum im Mittelpunkt – wie es die 
bisher zitierten Paper (Sue-Chan & Wood, 2009; Memmert et al., 2009) 
nahelegen – sondern es wirken der Arbeitskontext und die Gruppe als 
zusätzliche Faktoren auf die regulatorische Ausrichtung der Mitarbeiter. Daher 
liegt der Schwerpunkt der weiteren Argumentation auf Forschungsergebnissen, 
die die Gruppe in Zusammenhang mit der Regulatory Focus Theory (Higgins 
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et al., 1997) setzen: Inwiefern können Erkenntnisse aus den angeführten 
gruppenbezogenen Untersuchungen in der betrieblichen Praxis der beiden 
teilnehmenden Firmen verifiziert werden und für deren Deutung hilfreich sein? 
Um belastbarere Aussagen im Bereich des Arbeitskontextes und der Gruppe 
machen zu können, war die Anzahl der Studienteilnehmer zu begrenzt (BASF: 
40 Personen / Zahnklinik: Grundgesamtheit: 21 Personen). Um eine größere 
Zahl der BASF-Mitarbeiter zu erreichen, musste also ein anderer Weg 
eingeschlagen werden. Dazu diente eine Evaluation von 13 BASF-Betrieben, 
die eine größere Teilnehmerzahl ermöglichte und die die Rolle des Regulatory 
Focus (Higgins et al., 1997) in Bezug auf einen Changeprozess untersuchen 
sollte. Erstmalig konnten somit regulatorische Einflüsse während eines 
Changeprozesses in der Praxis untersucht werden. 
Neben der Frage nach der regulatorischen Ausrichtung der Mitarbeiter stellte 
sich auch die nach den kollektiven Einflüssen auf den Regulatorischen Fokus: 
Die Arbeitsanforderungen der beiden Mitarbeiter-Gruppen wurden unter dem 
Blickwinkel der kollektiven Einflüsse analysiert. Dabei boten sich vorhandene 
sicherheitsbezogene Werthaltungen (Kaufmann, 1970) und die 
Sicherheitskultur (vgl. Grothe & Künzler, 1996a) der Firma („Sicher-Macher“-, 
„Generations@work“-Projekt) an. Die letztgenannten Werthaltungen und die 
Sicherheitskultur spiegeln die Untersuchungen von Faddegon et al. (2008), die 
den Einfluss von „Gruppenmottos“ auf die regulatorische Ausrichtung von 
Gruppen nachwies. Die zitierten gruppenbezogenen Forschungsergebnisse (u.a. 
Levine et al., 2000) ermöglichen ein besseres Verständnis für die Ergebnisse 
der von mir durchgeführten Studien im betrieblichen Umfeld: Weder in den 
zitierten individuell-ausgerichteten Studien (u.a. Sue-Chan & Wood, 2009) 
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noch in meinen durchgeführten Studien wurde der Einfluss des 
Arbeitskontextes (vgl. Grothe & Künzler, 1996a) und der Gruppe (Levine et al., 
2000; Sassenberg & Hansen, 2007; Faddegon et al., 2008) berücksichtigt. 
Diese Punkte konnten allerdings behoben werden. Denn der bei BASF 
stattfindende – von meinen Studien unabhängige – Changeprozess kann 
interpretiert werden als kollektive Beeinflussung des Regulatory Focus im 
Sinne von Levine et al. (2000) und Faddegon (2008). Die Evaluation des 
Changeprozesses zeigte, dass die regulatorische Ausrichtung der Mitarbeiter 
einen starken Einfluss auf deren Wahrnehmung von Changeprozessen hat. Dies 
führt zu der Frage, wie ein entsprechendes Forschungsprogramm gestalteten 
sein könnte: 
Im Zusammenhang mit Betrieblicher Qualifizierung stellt sich regelmäßig die 
Frage auch nach der Motivation der Mitarbeiter, weil man darin einen 
ausschlaggebenden Aspekt sieht. In der Literatur gibt es dazu durchaus 
unterschiedliche Hinweise. Ein eigenes Forschungsprogramm, das die 
Beeinflussung des Regulatorischen Fokus (Higgins et al., 1997) durch 
aufgaben- sowie gruppenbezogene Bedingungen im praktischen Feld aufgreift, 
findet sich allerdings bislang nicht. Hier soll nun im Rahmen des 
Forschungsprogramms eine Evaluation mit theoretischen Fragestellungen 
verknüpft werden. Die oben diskutierten Studien (u.a. Idson & Higgins, 2000; 
Shah et al., 2004) ermöglichen bereits ein breiteres Verständnis für 
motivationale Aspekte in der Arbeitswelt, jedoch bleiben Fragen unbeantwortet. 
Bisherige Studien (u.a. VanDijk & Kluger, 2004) konzentrieren sich auf Labor-
Settings, jedoch können sie dadurch keine Aussagen über die Auswirkungen 
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von Interventionen in der konkreten Arbeitssituation von Mitarbeitern 
verschiedenen Alters und Arbeitserfahrung machen. Dahingegen sind in der 
Praxis folgende inhaltliche und methodische Aspekte hauptsächlich leitend: 
  
Zu den inhaltlichen Aspekten gehören  
- die Orientierung am aktuellen Forschungsstand  
- die Prüfung der bisherigen Erkenntnisse im praktischen Feld                             
- Handlungsempfehlungen für eine erfolgreiche Umsetzung von   
          Qualifizierungsmaßnahmen u.a. bezogen auf den Regulatory Focus 
Methodische Hauptaspekte sind: 
- Im Rahmen einer explorativen Evaluation (vgl. Popper, 1976) sollen durch  
  Vergleiche während drei Zeitpunkten zwischen der subjektiven Einschätzung    
  der Teilnehmer, einer allgemeinen Erfassung der Arbeitszufriedenheit und  
  dem Regulatory Focus, Wirkzusammenhänge geklärt werden.  
 
- Darüber hinaus sollen bezogen auf die Regulatory-Focus-Ausprägung  
   allgemeine Handlungsempfehlungen formuliert werden, die durch die  
   Berechnungen, Beobachtungen bei der Erhebung und die abschließende  
   Abstimmung mit den BASF-Führungskräften generiert werden sollen. 
 
Begründung der gewählten Strategie  
Die Strategie des Verfassers enthält folgende Komponenten: Zum einen die 
Berücksichtigung der aktuellen Forschung auf dem Feld des Regulatory Focus 
und deren Weiterentwicklung. Hierbei soll im Rahmen der durchgeführten 
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Studien die Frage geklärt werden, ob die individuelle oder kollektive 
Sichtweise auf den Regulatorischen Fokus im betrieblichen Kontext 
zielführend ist. Und zum anderen die Frage, in wie fern die explorative 
Analyse der Rolle des Regulatory Focus im Zusammenhang mit der 
Arbeitszufriedenheit und subjektiven Einschätzung der Teilnehmer steht. Die 
bisherigen Laboransätze (Faddegon, 2009; Levine et al., 2000) sowie 
Regulatory Focus Studien aus anderen wissenschaftlichen Gebieten (u.a. 
Memmert et al., 2009, Semin et al. 2005) sollen in den betrieblichen Kontext 
gestellt und überprüft werden. Des Weiteren soll im Rahmen einer explorativen 
Evaluation eines Changeprozesses die Rolle des Regulatorischen Fokus 
erstmalig untersucht werden. Auf der Basis der Evaluation wird abschließend 
versucht, Handlungsempfehlungen für Changeprozesse herzuleiten. Neben 
diesen Ansätzen werden darüber hinaus die Fragen geklärt, in wie weit 
Aussagen der befragten Mitarbeiter zum JDS (Hackman & Oldham, 1975, dt. 
Fassung 1985) mit dem Regulatorischen Fokus einhergehen und ob neue 
arbeitspsychologische Erklärungsansätze und Verknüpfungen generiert werden 
können.  
Ziele und Forschungsfragen 
Ziele der Studien 
Das übergeordnete Ziel der drei durchgeführten Studien ist die Überprüfung 
der bisherigen Forschungsergebnisse (u.a. Sue-Chan et al., 2005; Sue-Chan & 
Wood, 2009; Semin et al. 2005) bezogen auf die psycholinguistische 
Manipulation des Regulatorischen Fokus im betrieblichen Kontext. Kann die 
psycholinguistische Manipulation von Arbeitsunterlagen bezogen auf den 
  113 
 
Regulatorische Fokus ebenfalls in Feldstudien repliziert werden? D.h. folgende 
Hypothesen wurden jeweils für die Studien aufgestellt: 
Hypothese 1: Promotion- und prevention-orientierte Teilnehmer unterscheiden 
sich in ihren Einschätzungen.  
Hypothese 2: Es kann ein Regulatory Fit zwischen den manipulierten 
Unterlagen und den Einschätzungen der Teilnehmer hergestellt werden.  
Es wurde ein Mehrfeldkontext gewählt, in dem die psycholinguistische 
Manipulation des Regulatorischen Fokus der Teilnehmer untersucht wurde: 
Durch die Erhebung in zwei verschiedenen Branchen und einer 
Vergleichsstichprobe konnten unterschiedliche Arbeitsumwelten abgebildet 
werden. In Studie I, einem mittelständischen Unternehmen (Zahnklinik) 
wurden Qualifizierungsunterlagen psycholinguistisch manipuliert, mit dem 
Ziel, einen Regulatory Fit zwischen dem Regulatorischen Fokus der 
Teilnehmer und den manipulierten Unterlagen herzustellen. In Studie II, einem 
Unternehmen der Großindustrie (Betrieb der BASF SE) wurde die gleiche 
Fragestellung mit den betriebseigenen Qualifizierungsunterlagen untersucht. In 
der Vergleichsstichprobe (Maschinenbau-studenten der RWTH Aachen) 
wurden den Teilnehmern die manipulierten Unterlagen der Studie II vorgelegt. 
Die erhobene Stichprobe befand sich in einer mentalen Drucksituation, da die 
Teilnehmer kurz vor einer Prüfung befragt wurden. Die Vergleichsstichprobe 
diente dazu, mögliche berufsspezifische Einflüsse (u.a. Gruppendynamik in 
Betrieben) ausklammern zu können, und gleichzeitig eine reale Stresssituation 
zu erfassen, die einen Prevention-Fokus der Teilnehmer provoziert.  
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Ziele der Evaluation der Opal21-Qualifizierung  
Wie bereits angeklungen, wurde eine begleitende Evaluation der 
Implementierung der Opal21-Qualifizierung zu drei Zeitpunkten durchgeführt. 
Ziel der Evaluation war es, mögliche Handlungsempfehlungen für die 
Umsetzung der Implementierung zu erhalten. Um die Evaluation um den 
motivationalen Aspekt zu erweitern und hier mögliche Veränderungen zu 
messen, wurde die GRFT-Skala (nach Lockwood et al., 2002), die den 
Regulatorischen Fokus (Higgins et al., 1997) misst, am ersten und dritten 
Zeitpunkt miterhoben.  
Dabei konzentrierte sich die Evaluation – neben den aufgestellten Hypothesen 
zu der Regulatory Focus Theory – auf 8 Kernfragen. Sie kreisten zum einen 
um die Arbeit der Opal21-Qualifizierer und die Entwicklung der 
Betriebstrainer und des Prozessmanagements. Zum anderen wurde die 
Zufriedenheit der Wechselschicht-Mitarbeiter mit der Opal21-Qualifizierung 
thematisiert. Bezüglich der Regulatory Focus Theorie (Higgins et al., 1997) 
entstand die Frage, wie ein möglicher chronischer Fokus innerhalb der 
Gruppen positiv in der Qualifizierung und Motivierung der Mitarbeiter 
umgesetzt werden kann: 
1. Wie überzeugend wird das Opal21-Qualifizierungskonzept von dem 
Qualifizierungsteam vermittelt? 
 
2. Welche Verbesserungsvorschläge und Wünsche kommen von Seiten der 
Teilnehmer? 
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3. Auf welche Weise kann die Eigenmotivation der Mannschaft in der 
Präsenzphase der Opal21-Qualifizierung und darüber hinaus gestärkt werden? 
 
4. Fühlen sich die Teilnehmer in ihrer Rollenfindung durch das 
Qualifizierungsteam unterstützt? 
 
5. Gibt es einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit 
und der Zufriedenheit mit dem Opal21 Qualifizierungskonzept? 
 
6. Wie hoch ist die Zufriedenheit der Wechselschicht-Mitarbeiter mit dem 
Opal21-Qualifizierungssystem? An welchen „Stellschrauben“ kann noch 
gedreht werden? 
 
7. Kann im Zuge der Evaluation ein Chronischer Fokus im Sinne der Regulatory 
Focus Theory (Higgins, 1997) für einzelne Gruppen abgeleitet und 
motivatorisch genutzt werden? 
 
8. Verändert sich der Chronische Fokus der Teilnehmer über den Zeitraum der 
Präsenzphase? 
Aus den Antworten auf diese Fragen sollte sich eine Reihe von 
Handlungsempfehlungen für die Opal21-Qualifizierung ergeben, die die 
Optimierung des Prozesses fördern. Darüber hinaus erwarteten wir, dass 
weitere Anhaltspunkte für den Einsatz der Regulatory Focus Theory (Higgins 
et al., 1997) in der betrieblichen Praxis generiert werden, wie z.B. die 
Zusammenhänge zwischen der Regulatory Focus Theorie (Higgins et al., 1997) 
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und den erhobenen Variablen (Alter, Chronischer Fokus, Arbeitszufriedenheit, 
Zufriedenheit mit der Opal21-Qualifizierung etc.). 
 
Theoretische Konzepte in der Praxis 
Bevor ich mich dem evaluativen Teil der Untersuchung zuwenden, betrachte 
ich zunächst die theoriegeleiteten Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit. 
Wie im Theorieteil bereits hervorgehoben, widme ich mich der Frage, welche 
Zusammenhänge zwischen der Ausprägung des Regulatorischen Fokus 
(Higgins et al., 1997), dem Alter der Teilnehmer und der Arbeitszufriedenheit 
bestehen. Dabei ist eine interessante Frage, welchen Einfluss der 
Regulatorische Fokus im Rahmen eines Changeprozesses hat, der in einer 
prevention-betonten Arbeitsumgebung von Statten geht. Im Theorieteil ist 
bereits zur Sprache gekommen, dass eine Diskrepanz zwischen der 
individuellen (u.a. Higgins et al., 1997) und gruppenbezogenen regulatorischen 
Ausrichtung (u.a. Sassenberger & Hansen, 2007; Levine et al. 2000) vorliegt. 
An diese Ergebnisse anschließend, stellte Faddegon (2009) heraus, dass der 
regulatorische Fokus von Gruppen durch „Gruppenmottos“ (vgl. Faddegon, 
2009) beeinflussbar ist. An diese beiden Ergebnisse möchte ich wiederum 
anknüpfen. Die Ergebnisse der Evaluation sollen dabei der praktische Prüfstein 
für die bisherigen Laborergebnisse sein: Können die sozialen, kollektiven 
Einflüsse (interne und externe) – der dominante Regulatorische Fokus 
innerhalb der Gruppe und die Art der Aufgabenstellung – die Einschätzungen 
und die Tendenzen des Regulatorischen Fokus der verschiedenen 
Teilnehmergruppen im Changeprozess hinreichend erklären? Ist also – 
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weiterführend – der vorherrschende Regulatorische Fokus (Higgins et al., 1997) 
in der Gruppe und in der Aufgabenstellung ein entscheidender Faktor für die 
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter gerade in einem Veränderungsprozess? 
Diese beiden Fragestellungen – der Einfluss der Aufgabenstellung und die 
Arbeitszufriedenheit während des Changeprozesses – werden neben den 
konkreten Ergebnissen und Handlungsempfehlungen der Evaluation leitend 
sein. 
Die Evaluation 
Zu der Strategie gehört ebenfalls das Vorgehen der Evaluation. Dabei greife 
ich die Idee auf (Clement, 1982), durch Mehrfachmessungen der 
Teilnehmerreaktion (drei Befragungszeitpunkte) zusätzliche Informationen zu 
erhalten, die nachhaltig das Gelingen des Opal21-Prozesses unterstützen 
können. Um die Rolle des Regulatory Focus im Kontext eines konkreten 
Change-Prozesses zu untersuchen, wird zu Beginn und zum Ende des Change-
Prozesses der Regulatory Focus erhoben. 
Dabei interessieren insbesondere die Fragen:  
Treten Veränderungen des Regulatory Focus über die Zeit hinweg auf? 
In wie weit deckt sich die Zufriedenheit mit der Umsetzung mit den 
Ergebnissen aus den JDS-Befragungen (vgl. Hackman & Oldham, 1975)? 
Unter Berücksichtigung der erwähnten Studien und den Fragestellungen, die 
im Zusammenhang mit  der Evaluation formuliert worden sind, stelle ich 
folgende Hypothesen auf: 
Hypothesen Evaluation 
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Die Hypothese I bezieht sich auf die Promotion- und Prevention-
Charakterisierungen von Higgins et al. (1997, 1998), in denen u.a. eine Angst 
vor Neuem bei den Prevention-Orientierten und eine Neugier für Neues bei den 
Promotion-Orientierten vorherrscht. Jedoch entspricht diese Sichtweise der 
individuellen Betrachtung des Regulatorischen Fokus. Da die Untersuchung 
innerhalb von Gruppen (vgl. Levine et al., 2000) stattfindet und die Aufgaben 
(vgl. Faddegon, 2009) prevention-gefärbt sind, stellt sich die Frage, ob nicht 
prevention-orientierte Mitarbeiter in dieser Regulatorischen Fit Situation 
(prevention-orientierte Aufgaben, Gruppen und Personen) auf Neuerungen, die 
sich im Rahmen der Fit-Situation vollziehen positiver reagieren, als Mitarbeiter, 
die sich – promotion-orientiert – in einer Non-Fit Situation befinden: 
Hypothese I:        Wenn Wechselschicht-Mitarbeiter prevention-orientiert   
                                 sind, dann sehen sie die Opal21-Qualifizierung positiver   
                                 als promotion-orientierte. 
Hypothese II bezieht sich auf Studien (u.a. Freund, 2006), die den 
Alterseinfluss auf den Regulatory Focus (Higgins et al., 1997) diskutieren. 
Freund (2006) kommt zu dem Schluss, dass ältere Mitarbeiter zu einem 
Prevention-Fokus neigen, wohingegen jüngere einen Promotion-Fokus 
favorisieren. 
Hypothese II:       Wenn Mitarbeiter  unter 45 Jahre alt sind, dann  
                                favorisieren sie einen Promotion-Stil, wenn sie über 45  
                                Jahre alt sind, dann bevorzugen sie einen  
                                Prevention-Stil. 
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Ähnlich wie Hypothese I bezieht sich Hypothese III auf die Ergebnisse von 
Levine et al. (2000) und Faddegon (2009) – in dem Sinne, dass die 
Aufgabenstellung den Regulatorischen Fokus der Gruppe prägt und somit eine 
Fit-Situation für Mitarbeiter entsteht, deren Fokus mit dem Fokus der 
Aufgabenstellung übereinstimmen. Daraus könnte dementsprechend eine 
höhere Arbeitszufriedenheit resultieren: 
Hypothese III: Prevention-orientierte Mitarbeiter haben eine höhere 
Arbeitszufriedenheit in dem neuen 
Qualifizierungssystem als promotion-orientierte 
Mitarbeiter. 
Die Hypothesen IV und V rekurrieren wiederum auf Ergebnisse von Freund 
(2006), die eine stärkere Prevention-Orientierung bei älteren Mitarbeitern 
feststellen konnte. Der Einfluss der Gruppe und Aufgabenstellung (Levine et 
al., 2000; Sassenberger & Hansen, 2007) auf den Regulatorischen Fokus 
(Higgins et al., 1997) der einzelnen Mitglieder, lässt – in meinem Fall – die 
Hypothesen zu, dass die Veränderungen innerhalb der regulatorisch-geprägten 
Arbeitsumgebung (vgl. Faddegon, 2009) von Mitarbeitern besser 
aufgenommen werden, die einen Regulatorischen Fit erleben: 
Hypothese IV:         Ältere prevention-orientierte Mitarbeiter haben eine  
                                  höhere Arbeitszufriedenheit in dem neuen       
                                  Qualifizierungssystem,  als promotion-orientierte  
                                  Mitarbeiter. 
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Hypothese V:       Ältere prevention-orientierte Mitarbeiter sehen das   
                                neue Qualifizierungssystem positiver als die promotion-  
                                orientierten Mitarbeiter. 
Die Hypothese VI bezieht sich auf die Forschungsergebnisse bzgl. dem 
Zusammenhang zwischen der Führung, den Mitarbeitern und dem 
Regulatorischen Fokus beider Gruppen (u.a. VanDijk & Kluger, 2004; Kark & 
VanDijk, 2007; Sue-Chan et al., 2005). Hierbei wurden zum einen das 
Feedback-Geben und der Führungsstil (VanDijk & Kluger, 2004; Kark & 
VanDijk, 2007) als auch manipulierte Instruktionen (Sue-Chan et al., 2005) 
untersucht, und es wurde festgestellt, dass der Regulatorische Fokus (Higgins 
et al., 1997) in den drei genannten Bereichen Einfluss nimmt: Es konnte ein Fit 
zwischen einem manipulierten Feedback (Promotion oder Prevention) und dem 
persönlichen Regulatorischen Fokus nachgewiesen werden (VanDijk & Kluger, 
2004). Weiterhin besteht ein Fit zwischen dem Transformationalen 
Führungsstil und dem Promotion-Fokus. Der Transformationale Führungsstil 
ist erfolgreicher bei Changeprozessen, weil er die Mitarbeiter zu 
Veränderungen motiviert – das Streben nach Neuem entspricht wiederum dem 
Promotion-Fokus.  
Insgesamt betrachtet, lässt sich eine Hypothesen aus diesen Überlegungen 
ableiten: Hypothese VI bezieht sich hierbei auf die Zusammenarbeit und 
Kommunikation zwischen dem Wechselschicht-Mitarbeiter und dem 
Betriebstrainer, und deren Auswirkung auf die Meinung über das Opal21-
Projekt. 
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Hypothese VI: Je positiver die Zusammenarbeit, Betreuung und 
Führung von den Wechselschicht-Mitarbeitern 
eingeschätzt wird, umso  positiver wird die Opal21-
Qualifizierung gesehen. 
In Hypothese VI wird fernerhin thematisiert, inwieweit sich die positiv erlebte 
Unterstützung, ein Faktor des Transformationalen Führungsstils, auf die 
Zufriedenheit mit der Opal21-Umsetzung auswirkt. Da, wie gerade erwähnt, 
der transformationale Führungsstil am besten geeignet scheint für die 
Umsetzung von Changeprozessen, sollte sich eine positiv erlebte Unterstützung 
der Führungskräfte auf die Meinung über das Projekt auswirken und diese 
untermauern. 
Im Ergebnisteil wird auf die Verifizierung der Hypothesen eingegangen und im 
Anschluss näher hin diskutiert. 
Empirie 
Meine Untersuchung geht von folgenden empirischen Gegebenheiten aus: 
Welche Rahmenbedingungen und Restriktionen wurden berücksichtigt und 
welche Kompromisse bei der Umsetzung der Designs mussten eingegangen 
werden? Der Einfluss der Empirie wurde deutlich im Zusammenhang mit der 
Auswahl des Instrumentariums. Außerdem wirkt sich die Empirie bei der 
Umsetzung der Evaluation aus. Die Auswahl und Konstruktion der 
selbstkonstruierten Itemgruppen wurden an die betrieblichen Vorgaben 
angepasst. Der Einsatz der Fragebögen wurde begrenzt. Pilotstudien konnten in 
den Betrieben nicht durchgeführt werden. Die Befragungszeitpunkte in den 
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Betrieben waren stark limitiert. Die Teilnehmer verloren oder verlegten ihre 
anonymisierte Nummer für die Befragung. 
Mit Rücksicht auf die genannte Empirie bin ich bei der Planung und 
Durchführung Kompromisse eingegangen, um die Untersuchungen in den 
Betrieben zu ermöglichen: Der Umfang der Studiendesigns und der Evaluation 
wurde an die Erwartungen der Betriebe angepasst. Jedoch konnten die für die 
Untersuchungen essentiellen  Fragebögen eingesetzt werden. Bei der Planung 
der Evaluation wurden die Fragebögen und selbstkonstruierten Itemgruppen 
gekürzt, um den Forderungen des Betriebsrats nachzukommen. 
Methodische Grundentscheidungen 
Im Folgenden erläutere ich die Methoden, die in den Studien-Designs und der 
Evaluation berücksichtigt wurden. Das Vorgehen wurde für jede 
Untersuchungsgruppe individuell angepasst. Die Itemgruppen der Evaluation 
wurden inhaltlich für jeden Zeitpunkt und für jede Gruppe gesondert 
manipuliert.    
Design der Studien 
Die drei durchgeführten Studien wurden als ein experimentelles 
Querschnittsdesign (u.a. Hager, 1987) geplant, das im Feld umgesetzt wurde. 
Durch die prospektive, randomisierte Erhebung im Feld sollten Daten mit 
hoher externer Validität generiert werden. Dieses Design wurde gewählt, um 
die bisherigen Forschungsergebnisse (u.a. Sue-Chan et al., 2009; Levine et al., 
2000) – die im Labor-Setting erhoben wurden – im Feld zu überprüfen.  
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Gegenstand der Untersuchungen war die Einschätzung psycholinguistisch-
manipulierter Qualifizierungsunterlagen durch die Teilnehmer: Jeweils drei 
unterschiedliche Qualifizierungsunterlagen wurden jedem Teilnehmer 
vorgelegt. Dabei wurde eine Qualifizierungsunterlage mit einer promotion-
manipulierten Instruktion („Ihr Ziel ist es, die Aufgabe erfolgreich zu 
bearbeiten.“), eine mit einer prevention-manipulierten Instruktion („Ihre Pflicht 
ist es, die Aufgabe erfolgreich zu bearbeiten.“) und die dritte Version wurde als 
Kontrollbedingung in der Original-Fassung belassen. Die manipulierten 
Qualifizierungsunterlagen waren die unabhängige Variable der Studien. Die 
Einschätzungen der Teilnehmer wurden als die abhängige Variable definiert: 
Sie wurde anhand einer 100-Punkte Skala erhoben, die die beiden Pole 
„Hoffnung“ und „Pflicht“ enthielt.  
Der Ablauf der Teilnehmerbefragung wurde bei den drei Studien gleichförmig 
durchgeführt, um vergleichbare Aussagen treffen zu können: Zu Beginn der 
Befragung erhielten die Teilnehmer eine Erklärung über das Thema der 
Befragung und eine schriftliche Zusicherung über die Anonymität der 
erhobenen Daten. Anschließend wurde darum gebeten, drei randomisierte und 
manipulierte   Qualifizierungsunterlagen anhand der 100-Punkte Skala 
einzuschätzen. Abschließend wurden die Teilnehmer gebeten den Regulatory-
Fokus Fragebogen von Lockwood et al. (2002) auszufüllen, um die 
regulatorische Ausrichtung der Teilnehmer zu erfassen, und sie mit den 
Einschätzungen der manipulierten Qualifizierungsunterlagen zu vergleichen. 
Allerdings musste bei der Durchführung auf betriebsspezifische 
Besonderheiten geachtet werden, die ich u.a. in den kommenden Abschnitten 
erläutern werde.  
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Design der Studie  I 
Studie I wurde – wie bereits erwähnt – bei der mittelständischen Zahnklinik 
Carree Dental in Köln durchgeführt und folgt dem gerade beschriebenen 
Studiendesign bis auf wenige Ausnahmen: Als Grundlage für die Studie 
wurden die betriebseigenen Qualifizierungsunterlagen manipuliert, damit die 
Teilnehmer mit Original-Dokumenten konfrontiert werden konnten, die der 
Realität im Betrieb entsprachen. In der Zahnklinik wurde das gesamte Klinik-
Team erhoben, deren Grundgesamtheit N = 22 umfasste. Die Bedingung für 
die Befragung war, dass sie aus zeitökonomischen Gründen an einem 
Zeitpunkt durchgeführt wurde. Für die Untersuchung wurde den Teilnehmern 
zunächst der Zusammenhang der Studie kurz erläutert und sie erhielten die 
Studienunterlagen, die mit einer Anonymitätsgarantie für ihre Daten begann. 
Im nächsten Schritt wurden das Alter und die Länge der Betriebszugehörigkeit 
erfasst. Darauf folgten die drei psycholinguistisch-manipulierten 
Qualifizierungsunterlagen, die jeweils auf der bereits erwähnten 100-Punkte 
Skala nach den Polen „Hoffnung – Pflicht“ eingeschätzt werden sollten. Die 
drei Qualifizierungsunterlagen erhielten verschiedene Instruktionen 
(Promotion-Instruktion: „Ihr Ziel ist es mit diesen Kenntnissen und 
Fertigkeiten vertraut zu sein“, Prevention-Instruktion: „Es ist Ihre Pflicht, mit 
folgenden Kenntnissen und Fertigkeiten vertraut zu sein.“, bei der neutralen 
Bedingung wurde keine Instruktion verwandt). Hinsichtlich der Erfassung des 
Regulatory Focus (Higgins et al., 1997) wurden am Ende in Studie I drei 
regulatorische Fragebögen erhoben (Lockwood et al., 2002; Summerville & 
Roese, 2008 und Higgins et al., 1997). Ziel dieser zusätzlichen Erhebung war 
der Vergleich der drei Fragebögen, da bisher Uneinigkeit besteht, welcher 
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Fragebogen das Konstrukt des Regulatory Focus korrekt abbildet (u.a. 
Summerville & Roese, 2008).  
Methode der Umsetzung – Studie I 
Nachdem der Leiter der Zahnklinik Carree Dental sich bereiterklärt hatte, an 
der Studie teilzunehmen, wurden die Qualifizierungsunterlagen des Betriebes 
gesichtet und Unterlagen für die Studie ausgewählt. Dabei wurde darauf 
geachtet, dass allgemeine Qualifizierungsunterlagen ausgewählt wurden, mit 
denen jeder Mitarbeiter vertraut war. In Absprache mit dem Leiter wurde ein 
Termin vereinbart, an dem die wöchentliche Teamsitzung dazu genutzt wurde 
(ein Zeitrahmen von 90 min.), um die Studie durchzuführen. In einem 
Konferenzraum begrüßte der Verfasser die Mitarbeiter und stellte sich kurz vor. 
Die Fragebögen wurden ausgeteilt, nachdem die Struktur des Fragebogens 
erklärt und die Anonymität der zu erhebenden Daten zugesichert wurde. Der 
Verfasser hielt sich für etwaige Fragen im Raum auf. Hierbei ist zu 
berücksichtigen, dass kein zweiter Versuchsleiter eingesetzt werden konnte, 
und somit ein Versuchsleitereffekt die Ergebnisse beeinflussen kann. 
Beschreibung der Stichproben 
Für die Teilnehmer der Studien wurde eine anonymisierte Abfrage 
betrieblicher und persönlicher Daten durchgeführt, wie sie von Seiten der 
Betriebe gefordert wurde. Somit wurden die Daten zum Alter und der Länge 
der Betriebszugehörigkeit nach Altersstufen und gebündelten Jahren der 
Betriebszugehörigkeit eingeteilt. Der Regulatory Focus wurde nach dem 
Vorgehen von Förster, Higgins und Idson (1998) berechnet, die einen 
Mediansplit der subtrahierten Werte der RF-Skala vorschlagen.    
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         Stichprobe – Studie I  
Für Studie I wurde die Belegschaft der Zahnklinik Carree Dental (N = 22) 
befragt. Das Durchschnittsalter betrug 25 Jahre (Messwert: 1,7). Sie gehörte 
der Klinik durchschnittlich 1-2 Jahre an (Messwert = 1,9) – hierbei ist 
anzumerken, dass die Klinik erst seit 2009 existiert. 
Instrumentarium Studie I 
Das Instrumentarium der Studie I umfasste neben einer 100-stufige Ratingskala 
drei verschiedene Regulatory Focus Fragebögen, deren Funktionen im 
Weiteren erläutert  wird: 
Ratingskala 
Um die drei manipulierten Qualifizierungsunterlagen von den Teilnehmern 
einschätzen zu lassen, wurde eine 100-stufige Ratingskala verwandt, deren 
zwei Pole der motivationalen Ausrichtung an den Arbeitskontext angepasst 
wurden: „Der linke Pol „Hoffnung meint, ob Sie eher hoffen, die 
Arbeitsschritte erfolgreich zu beenden. Auf der anderen Seite steht „Pflicht“. 
Dieser pol meint, ob Sie es als selbstverständlich ansehen, die Arbeitsschritte 
erfolgreich zu beenden.“ Die Ratingskala konnte u.a. bei Memmert et al. (2009) 
erfolgreich zur Einschätzung manipulierter Instruktionen eingesetzt werden. 
Die Regulatory Focus Skalen 
Im Anschluss an die Einschätzung der manipulierten Qualifizierungsunterlagen 
wurden die Teilnehmer der Studie I gebeten, zusätzlich drei Regulatory Focus 
Skalen zu beantworten. Hintergrund für dieses Vorgehen ist die – bereits im 
Theorieteil diskutierte – Unstimmigkeit, welche Skala den Regulatory Focus 
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korrekt erfasst. Daher wurden als Absicherung die drei meist verwandten 
Skalen erhoben und Interkorrelationen errechnet. Aus zeitökonomischen 
Gründen wurde darauf verzichtet, einen erneuten Abgleich zwischen den 
verschiedenen Regulatory Focus Skalen in Studie II und III durchzuführen. 
General Regulatory Focus Measure nach Lockwood et al. (2002) 
Als erstes wurde das „General Regulatory Focus Measure“ nach Lockwood et 
al. (2002) in der deutschen Übersetzung nach Keller und Bless (2006) 
verwandt, um den chronischen Fokus der Teilnehmer zu erfassen. Die Skala 
wurde sprachlich an den Arbeitskontext angepasst: Die akademische 
Ausrichtung wurde durch berufliche Ziele ersetzt. Der Fragebogen enthält 17 
Fragen, neun Promotion- und acht Prevention-bezogene Items. Als Beispiel für 
ein Prevention-bezogenes Item wäre „Ich mache mir oft Sorgen, dass ich es 
nicht schaffen werde, meine beruflichen Ziele zu verwirklichen“. Ein 
promotion-bezogenes Item ist beispielsweise: „Ich denke oft daran, wie ich 
beruflichen Erfolg erreichen werde.“. Die Items wurden auf einer 
siebenstufigen Likertskala eingeschätzt, wobei die Endpunkte 1 (überhaupt 
nicht zutreffend) und 7 (vollkommen zutreffend) waren. Der interne 
Konsistenz-Koeffizient ist nach Keller und Bless (2006) ausreichend: Für die 
Promotion-Skala (N = 47, Cronbach‘s α = .71) und α = .67 für die Prevention-
Skala. Da die Regulatory Focus Theory (Higgins et al, 1997) die Grundlage der 
Untersuchung ist, ist es naheliegend, die vielfach verwandte und bewährte 
GRFM-Skala (Lockwood et al., 2002) für die Befragung zu berücksichtigen 
(Higgins et al.,1997; Vaughn et al., 2008; Memmert et al., 2009; Polman, 2012; 
Levinson et al. 2012; Ozaki & Karasawa, 2011; Dimotakis et al., 2012; Kao, 
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2012; Fernandez & Sigman, 2012; Zaal et al., 2011; Winterheld, 2011; Baas et 
al., 2011; Zhang et al., 2011; Packer & Cunningham, 2009). Die interne 
Konsistenz lag in den Untersuchungsgruppen zufriedenstellend bei r =.88 
(Promotion-Bedingung) und r =.86 (Prevention-Bedingung). 
Regulatory Focus Questionaire (Higgins, 2001) 
Der Regulatory Focus Questionnaire (Higgins, 2001) setzt inhaltlich den 
Schwerpunkt auf den Familienkontext und kindheits-bezogene Fragen, die die 
regulatorische Ausrichtung erklären sollen. Wie bereits im Theorieteil 
(„Regulatory Focus Theory und ihre theoretischen Verknüpfungen“) erläutert, 
gründet diese Skala auf dem Konzept des „selfguide“ (Higgins, 1997), die 
internale Standards sowie externale-soziale Standards berücksichtigt. 
Insgesamt umfasst die Skala 11 Items, die auf einer fünf-stufigen Likert-Skala 
von den Teilnehmern eingeschätzt werden.  
Regulatory Focus Skala nach Summerville und Roese (2008) 
Summerville und Roese (2008) konstruierten – wie bereits im Theorieteil 
(„Regulatory Focus Theory und ihre theoretischen Verknüpfungen“) diskutiert 
– eine neue Skala: Zuvor hatten sie den Regulatory Focus Questionnaire nach 
Higgins (2001) und die General Regulatory Focus Measure nach Lockwood et 
al. (2002) untersucht und hatten keine Korrelation zwischen den beiden Skalen 
feststellen können. Die Skala nach Summerville und Roese (2008) enthält 20 
Items, die im Rahmen von drei Studien entwickelt wurden. Sie folgen der 
„Selbst-Diskrepanz Theorie“ (Higgins et al., 1997), nach dem Aufgaben in 
„non/-gains“ und „non-/loss“ unterteilt werden. Diese 4 Ausprägungen wurden 
in dem Fragebogen mit jeweils fünf Items abgebildet, die einen 
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zufriedenstellenden internen Konsistenz-Koeffizienten aufwiesen (gain: 
Cronbach‘s α = .82; non-gain: Cronbach‘s α = .82; loss: Cronbach‘s α = .66; 
non-loss: Cronbach‘s α = .68). 
Im Folgenden werden die Analysen und Ergebnisse von Studien I aufgeführt. 
Den beiden übergeordneten Hypothesen der Studie folgend, werde ich im 
ersten – deskriptiven – Schritt die regulatorischen Einschätzungen der 
Teilnehmer von den manipulierten Qualifizierungsunterlagen betrachten. Im 
zweiten Schritt untersuche ich inferentiell die Hypothese I („Es gibt 
signifikante Unterschiede in der Einschätzung der Unterlagen zwischen 
promotion- und prevention-orientierten Teilnehmern.“) anhand von 
Varianzanalysen. Hierbei werden die drei Qualifizierungsunterlagen, die für 
die Studien manipuliert wurden (Promotion, Prevention, Neutral) jeweils 
analysiert. Im dritten Schritt werde ich mit Hilfe von Regressionsanalysen 
Hypothese II („Es besteht ein Regulatory Fit zwischen der regulatorischen 
Ausrichtung der Teilnehmer und den manipulierten Unterlagen.“) untersuchen. 
 
Analysen und Ergebnisse der Studie I 
In Studie I ((Regulatorischer Fokus nach Lockwood et al., 2002: N = 20, MD = 
1.44, SD =1.55), ergaben die Berechnungen zu der regulatorischen 
Einschätzung der Teilnehmer anhand der 100-Punkte Skala für die drei 
manipulierten Qualifizierungsunterlagen (I, II, III) folgende Ergebnisse: Die 
promotion-manipulierte Qualifizierungsunterlage I wurde mit einem Mittelwert 
= 84.81 (SD = 19.58), die prevention-manipulierte Version mit einem MW = 
94.50 (SD = 7.78) und die original-belassene Version mit einem MW = 87.50 
(SD = 3.54) eingeschätzt. Bei der Qualifizierungsunterlage II schätzten die 
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Teilnehmer die manipulierten Versionen folgendermaßen ein: die promotion-
manipulierte Version mit einem MW = 87.50 (SD = 3.53), die prevention-
manipulierte Version mit einem MW = 82.13 (SD =18.63) und die original-
belassene Version mit einem MW = 30.00 (SD = 14.14). Schließlich konnten 
für die Einschätzungen der Qualifizierungsunterlage III die nachfolgenden 
Mittelwerte errechnet werden: für die promotion-manipulierte  Version ergab 
sich ein Wert von 69.00 (SD = 0.00), da in dieser Bedingung nur eine Angabe 
auswertbar war; die prevention-manipulierte Version wurde mit MW = 95.00 
(SD = 5.00) und die original-belassene Version mit MW = 79.13 (SD = 26.52) 
eingeschätzt.  
Die inferenz-statistischen Analysen kamen zu folgenden Ergebnissen: Bei der 
Qualifizierungsunterlage I unterschieden sich die Teilnehmer in Einschätzung 
der promotion-manipulierten (F(9,5) = 1.104, p=.48), prevention-manipulierten 
(F(9,5) = 1.534, p=.46) und original-belassenen Version (F(8,6) = 1.115, p=.35) 
nicht signifikant voneinander. Die Einschätzungen der 
Qualifizierungsunterlage II (promotion-manipuliert: (F(13,1) = .497, p=.82); 
prevention-manipuliert (F(12,2) = .456, p=.85) und original-belassen (F(12,2) 
= .543, p=.45)) ergaben ebenfalls keine signifikanten Unterschiede zwischen 
den Teilnehmern. Schließlich ergaben die varianzanalytischen Untersuchungen 
der Qualifizierungsunterlage III ((promotion-manipuliert: (F(11,3) = .745, 
p=.67); prevention-manipuliert (F(11,3) = 1.255, p=.48) und original-belassen 
(F(12,3) = .933, p=.77)) keine signifikanten Unterschiede zwischen den 
Einschätzungen der Teilnehmer.  
Für die Berechnungen zu Hypothese II wurde eine Regressionsanalyse 
verwandt, die untersuchte, ob ein Regulatorischer Fit zwischen den 
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Einschätzungen der Teilnehmer und den manipulierten Unterlagen 
festzustellen war: Die Analyse der Qualifizierungsunterlage I ergab, dass kein 
Zusammenhang zwischen den Einschätzungen und der 
Qualifizierungsunterlage I (R² = .07, F(1, 17) = 1.24, p = .28) bestand. Die 
Berechnungen zu der Qualifizierungsunterlage II (R² = .02, F(1, 17) = .29, p 
= .57) konnten keinen signifikanten Zusammenhang herstellen. Schließlich 
ergab die Regressionsanalyse zu der Qualifizierungsunterlage III ebenfalls 
keinen signifikanten Zusammenhang zwischen den Einschätzungen der 
Teilnehmer und der manipulierten Qualifizierungsunterlage (R² = .01, F(1, 17) 
= .05, p = .84). 
Abschließend – die Ergebnisse der drei parallel erhobenen Regulatory Fokus-
Skalen (Higgins et al., 2001; Lockwood et al., 2002; Summerville & Roese, 
2008): Die GRFT-Skala (Promotion-Items: N = 20, α = .88; Prevention-Items: 
N = 20, α = .86) sowie die Skala von Summerville und Roese (2008) (Loss: N 
= 20, α =.88; non-loss: N = 20, α = .79; gain: N = 20, α = .87; no-gain: N = 20, 
α = .77) ergaben zufriedenstellende interne Konsistenz-Koeffizienten. Der 
interne Konsistenz-Koeffizient für die Skala von Higgins (2001) (Promotion-
Items: N = 20, α = .32; Prevention-Items: N = 20, α = .49) hingegen hatte eine 
nicht-ausreichende Höhe. Für die Interpretation von Cronbach`s α sei auf 
Lienert & Raatz (1998) verwiesen. 
Abschließend möchte ich zu den Ergebnissen der Studie I folgende (statistische) 
Limitationen anführen, die bei der Interpretation zu berücksichtigen sind: Wie 
in der Stichprobenbeschreibung erwähnt, umfasste die Grundgesamtheit der 
der untersuchten Belegschaft N = 22. Dieser Umstand ließ zwar die beiden 
Berechnungen (ANOVA u. Regressionsanalyse) zu, jedoch ist kritisch 
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anzumerken, dass die Robustheit der vorliegenden Ergebnisse deutlich höher 
gewesen wäre, wenn die Stichprobe größer gewesen wäre. Ebenfalls ließ die 
relativ kleine Stichprobengröße keine weiterführenden, komplexeren Analysen 
zu: Zum Beispiel die Frage nach möglichen Kovariaten, die die Ergebnisse 
beeinflusst haben könnten. Die Variable „Alter“ konnte zum einen aus 
Gründen der Anonymität nicht genau beziffert und somit differenzierter 
betrachtet werden. Zum anderen gehörten die Teilnehmer fast ausschließlich 
einer Alterskohorte an. Eine weitere mögliche Kovariate, das „Geschlecht“, 
konnte in diesem Unternehmenskontext nicht erhoben werden, da es sich – wie 
beschrieben – ausschließlich um weibliche Mitarbeiter handelte. An dieser 
Stelle möchte ich auch abschließend auf den Unterpunkt „Limitationen der 
durchgeführten Untersuchungen“ hinweisen („Erkenntnisgewinn im 































  135 
 
Design der Studie II 
Studie II wurde in einem Betrieb der BASF SE in Ludwigshafen (N = 39) 
erhoben. Das Design der Studie orientiert sich an dem Anfangs erläuterten 
Ablauf: Die Teilnehmer wurden schriftlich über den Ablauf aufgeklärt, und es 
wurde ihnen vollkommene Anonymität zugesichert. Anschließend wurden drei 
manipulierte Qualifizierungsunterlagen, die aus dem Fundus des Betriebes 
stammten, anhand der 100-Punkte Skala eingeschätzt. Die drei 
Qualifizierungsunterlagen erhielten verschiedene Instruktionen (Promotion-
Instruktion: „Das Ziel des Mitarbeiters ist es, nachfolgende Aufgaben zu lösen“, 
Prevention-Instruktion: „Der Mitarbeiter muss folgende Schritte beherrschen.“, 
bei den neutralen Qualifizierungsunterlagen wurde auf eine Instruktion 
verzichtet). Abschließend beantworteten die Teilnehmer die Regulatory Focus 
Skala nach Lockwood et al. (2002), um die Regulatorische Ausrichtung 
erfassen zu können. 
Methode der Umsetzung – Studie II 
Die Studie II bei einem Betrieb der BASF SE wurde nach Absprache mit dem 
Betriebsleiter auf vier aufeinanderfolgenden Schichten durchgeführt. Auf diese 
Weise konnten alle vier Schichtbesetzungen (à 10 Personen) erhoben werden. 
In jeder Schicht wurde zu Beginn der Verfasser von der Prozessmanagerin 
vorgestellt, und der Fragebogen wurde nach einer kurzen Erklärung und der 
Zusicherung der Anonymität der zu erhebenden Daten, an die Mitarbeiter 
ausgegeben. Aufkommende Fragen während der Bearbeitung des Fragebogens 
wurden vom Verfasser beantwortet. Diese Methode der Umsetzung wurde im 
Vorhinein mit dem Betriebsleiter diskutiert und die Art und Weise des 
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Umgangs mit den Mitarbeitern (Ansprache; Nachfragen zu Opal21; etwaige 
Reaktion auf Ressentiments) geklärt. Es ist zu berücksichtigen, dass der 
zeitliche Rahmen und der Umfang der Befragung durch die Meinung des 
Betriebleiters beeinflusst wurden. 
 
Stichprobe – Studie II 
Für die Studie II konnte die Mannschaft der Neodazol-Fabrik gewonnen 
werden (N = 39). Das Durchschnittsalter betrug 25-45 Jahre (Messwert: 2,0) 
und sie gehörte dem Betrieb durchschnittlich seit 11-20 Jahren an (Messwert: 
1,5).  
Instrumentarium Studie II und III 
Für die Studien II und III wurden die gleichen Instrumente verwandt wie bei 
Studie I. Wie bereits erwähnt wurde auf einen erneuten Abgleich der drei 
Regulatory Focus Fragebögen aus zeitökonomischen Gründen verzichtet. Um 
die drei manipulierten Qualifizierungsunterlagen von den Teilnehmern 
einschätzen zu lassen, wurde parallel zu Studie I eine 100-stufige Ratingskala 
verwandt, deren zwei Pole der motivationalen Ausrichtung an den 
Arbeitskontext in der BASF SE angepasst wurden: „Der linke Pol „Hoffnung 
meint, ob Sie eher hoffen, den Lernauftrag erfolgreich zu beenden. Auf der 
anderen Seite steht „Pflicht“. Dieser Pol meint, ob Sie es als selbstverständlich 
ansehen, die Arbeitsschritte erfolgreich zu beenden.“. 
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Analysen und Ergebnisse der Studie II 
Bei den Teilnehmern der BASF-Studie (Regulatorischer Fokus nach Lockwood 
et al., 2002: N = 40, MD = .94, SD =1.46) ergaben die regulatorischen 
Einschätzung der Teilnehmer anhand der 100-Punkte Skala für die drei 
manipulierten Qualifizierungsunterlagen (I, II, III) folgende – zunächst 
deskriptiv betrachtete – Ergebnisse: Die Qualifizierungsunterlage I wurde in 
der promotion-manipulierten Version mit MW = 71.14 (SD = 20.91), in der 
prevention-manipulierten Version mit MW = 77.62 (SD = 16.92) und in der 
original-belassenen Version mit MW = 73.47 (SD = 17,37) eingeschätzt. Für 
die Qualifizierungsunterlage II ergaben sich für die drei vorgelegten Versionen 
folgende Werte: promotion-manipulierte Version MW = 78.40 (SD = 14.76), 
die prevention-manipulierte Version MW = 75.44 (SD = 27.55) und die 
original-belassene Version MW = 67.50 (SD = 22.91). Schließlich konnten 
folgende Mittelwerte für die Einschätzungen der Qualifizierungsunterlage III 
festgehalten werden: für die promotion-manipulierte Version MW = 79.56 (SD 
= 16.52), die prevention-manipulierte Version MW = 76.30 (SD = 20.71) und 
die original-belassene Version MW = 77.27 (SD = 12.23). 
Bei den anschließenden inferenz-statistischen Berechnungen ergaben die 
Varianzanalysen zu Hypothese I folgende Ergebnisse: Bei der 
Qualifizierungsunterlage I konnten keine signifikanten Unterschiede zwischen 
den promotion- und prevention-orientierten Teilnehmern in der Einschätzung 
der promotion-manipulierten (F(9,3) = 1.205, p=.49), prevention-manipulierten 
(F(8,3) = .705, p=.67) und original-formulierten Qualifizierungsunterlage I 
(F(8,1) = .475, p=.82) festgestellt werden. Die Analysen zu der 
Qualifizierungsunterlage II ergaben keine signifikanten Unterschiede 
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(promotion-manipuliert (F(8,7) = .503, p=.82); prevention-manipuliert (F(10,4) 
= .743, p=.68); original-formuliert (F(7,4) = .429, p=.85)) in den 
Einschätzungen. Schließlich ergaben die Varianzanalysen zu der 
Qualifizierungsunterlage III ebenfalls keinen signifikanten Unterschied 
((promotion-manipuliert (F(10,5) = .574, p=.79); prevention-manipuliert (F(9,2) 
= .426, p=.85); original-formuliert (F(8,3) = 1.625, p=.38)). 
Die Regressionsanalysen zu Hypothese II ergaben folgendes Bild: Die 
Analysen zu den Qualifizierungsunterlagen I (R² = .04, F(1, 36) = 1.59, p = .22) 
und der Qualifizierungsunterlage II (R² = .01, F(1, 33) = .12, p = .74) ergaben 
keinen regulatorischen Fit zwischen der Einschätzung der Teilnehmer und den 
manipulierten Unterlagen. Dahingegen konnte ein signifikanter 
Zusammenhang bei der Qualifizierungsunterlage III festgestellt werden (R² 
= .13, F(1, 33) = 4.81, p = .04). Eine weitere Regressionsanalyse ergab (R² 
= .56, F(1, 14) = 17.79, p = .001), dass bei der promotion-manipulierten 
Qualifizierungsunterlage III ein regulatorischer Fit zwischen den 
Einschätzungen der Teilnehmer und der manipulierten 
Qualifizierungsunterlage bestand. 
Abschließend möchte ich auf Limitationen von Studie II hinweisen, die den 
Interpretationsrahmen der Ergebnisse beeinflussen: Ähnlich wie bei Studie I konnten 
mehrere Kovariaten auf Grund der Größe und Charakteristika der Stichprobe nicht in 
die Berechnungen einfließen. Zum einen konnte das exakte Alter der Teilnehmer aus 
Gründen der Anonymität nicht angegeben werden und die Verteilung der 
Alterstruktur ließ keine weiteren Vergleiche zu. Zum anderen handelte es sich bei der 
Mitarbeitergruppe um eine homogene Gruppe aus ausschließlich männlichen 
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Mitarbeitern – daher konnte an dieser Stelle, vergleichbar zu Studie I – kein 
Gendereffekt untersucht werden. Ein weiterer limiterender Punkt ist die Tatsache, 
dass von betrieblicher Seite lediglich der Autor als Versuchsleiter akzeptiert wurde. 
Somit ist ein Versuchsleitereffekt bei der Erhebung nicht auszuschließen. Schließlich 
möchte ich als möglichen Einflussfaktor ebenfalls auf den genauen 
Erhebungszeitpunkt eingehen: Die gesamte Erhebung wurde zwar zu Beginn von der 
jeweiligen Schicht erhoben, jedoch waren es stets Nachtschichten. Zu Beginn der  
Tagschichten war aus betrieblichen Gründen keine Befragung möglich. An dieser 
Stelle möchte ich – wie bei Studie I bereits geschehen – abschließend auf den 
Unterpunkt „Limitationen der durchgeführten Untersuchungen“ hinweisen 
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Design – Studie III 
Studie III wurde als Vergleichsstichprobe zu den beiden vorangegangenen 
Studien konzipiert. Die Erhebung wurde an der RWTH Aachen durchgeführt. 
Die Population bestand aus 32 Maschinenbau-Studenten, die im Rahmen der 
Studie die Qualifizierungsunterlagen des BASF-Betriebes der Studie II 
einschätzten: Die Teilnehmer wurden zu Beginn kurz über das Thema der 
Arbeit informiert. Anschließend wurden die drei manipulierten 
Qualifizierungsunterlagen, der Studie II, anhand der 100-Punkte Skala 
eingeschätzt. Die drei Qualifizierungsunterlagen erhielten verschiedene 
Instruktionen (Promotion-Instruktion: „Das Ziel des Mitarbeiters ist es, 
nachfolgende Aufgaben zu lösen“, Prevention-Instruktion: „Der Mitarbeiter 
muss folgende Schritte beherrschen.“, bei den neutralen 
Qualifizierungsunterlagen wurde auf eine Instruktion verzichtet). Abschließend 
beantworteten die Teilnehmer die Regulatory Focus Skala nach Lockwood et al. 
(2002), um die Regulatorische Ausrichtung erfassen zu können. Hintergrund 
für die Wahl dieser Gruppe war das vorhandene Wissen und das Interesse an 
technischen Abläufen der Teilnehmer, die nicht in einem betrieblichen Kontext 
stehen. Die Besonderheit im Vorgehen bei dieser Studie war, dass die 
Teilnehmer kurz vor einer Prüfung vor dem Prüfungsraum befragt wurden, um 
die Reaktion von Teilnehmer außerhalb des betrieblichen Kontextes in einer 
Prevention-Situation zu erfassen. Als Motivation, an der Studie teilzunehmen, 
wurde jedem Teilnehmer als Präsent eine BASF-Porzellantasse in Aussicht 
gestellt.  
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Methode der Umsetzung – Studie III 
Studie III wurde, wie bereits erwähnt, an der RWTH Aachen durchgeführt. 
Eine gruppenweise Erhebung war im Gegensatz zu den vorangegangenen 
Studien nicht möglich, da keine geschlossene Gruppe für die Teilnahme 
angesprochen werden konnte. Die teilnehmenden Studenten wurden vor den 
Prüfungsräumen rekrutiert und es wurde ihnen bei Teilnahme eine BASF-
Porzellan Tasse in Aussicht gestellt. Diese Tatsache stellt eine begrenzte 
motivatorische Beeinflussung dar, jedoch wäre ohne dieses in Aussicht 
gestellte Geschenk eine rege Teilnahme an der Untersuchung (kurz vor einer 
Prüfung) nicht sichergestellt worden.  Bevor die Teilnehmer den Fragebogen 
ausfüllten, wurde Ihnen kurz der Rahmen der Erhebung erklärt und die 
Abschnitte des Fragebogens erläutert.   
Stichprobe – Studie III 
Insgesamt konnten 35 männliche Studenten für die Teilnahme an der Studie 
gewonnen werden. Ihr Durchschnittsalter lag bei unter 25 Jahren (Messwert: 
1,0). Im Mittel befanden sie sich im 1.-5. Semester (Messwert: 1,3).  
Analysen und Ergebnisse der Studie III 
In Studie III (Regulatorischer Fokus nach Lockwood, 2002: N = 32, MD = 
1.69, SD =1.55), ergaben die regulatorischen Einschätzung der Teilnehmer 
anhand der 100-Punkte Skala für die drei manipulierten 
Qualifizierungsunterlagen (I, II, III) – im ersten Schritt – folgende deskriptive 
Ergebnisse:  
Für die Einschätzungen der Qualifizierungsunterlage I konnten für die 
promotion-manipulierte Version der Mittelwert MW = 72.10 (SD = 14.60), für 
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die prevention-manipulierte Version der MW = 66.58 (SD = 22.43) und für die 
original-belassene Version der MW = 63.90 (SD = 26.35) festgehalten werden. 
Die Qualifizierungsunterlage II wurde in den manipulierten Versionen wie 
folgt eingeschätzt: die promotion-manipulierte Version mit MW = 66.36 (SD = 
31.09), die prevention-manipulierte Version mit MW = 76.89 (SD = 13.25) und 
die original-belassene Version mit einem Mittelwert von MW = 70.42 (SD = 
20.24). Die Einschätzungen der Qualifizierungsunterlage III ergaben die 
Ergebnisse: promotion-manipulierte Version mit MW = 67.64 (SD = 27.05), 
die prevention-manipulierte Version mit MW = 84.91 (SD = 14.52) und die 
original-belassene Version mit MW =  63.30 (SD = 15.01).  
Die inferenz-statistischen Analysen zu Hypothese I ergaben nun folgende 
Ergebnisse: Bei der Qualifizierungsunterlage I unterschieden sich die 
Teilnehmer in der Einschätzung der promotion-manipulierten (F(6,3) = 1.300, 
p=.45), prevention-manipulierten (F(6,4) = .892, p=.57) und original-
formulierten Version (F(6,2) = 1.074, p=.75) nicht signifikant voneinander. Die 
Varianzanalysen zu der Qualifizierungsunterlage II konnten keinen 
signifikanten Unterschied nachweisen ((promotion-manipuliert (F(8,1) = .475, 
p=.82); prevention-manipuliert (F(7,7) = .379, p=.89); und original-formuliert 
(F(10,1) = .500, p=.81)). Die Analysen zu der Qualifizierungsunterlage III 
ließen schließlich ebenfalls auf keine signifikanten Unterschiede zwischen der 
Einschätzung der promotion- und prevention-orientierten Teilnehmer schließen 
(promotion-manipuliert (F(8,1) = .500, p=.80); prevention-manipuliert (F(6,2) 
= 1.148, p=.54); original-formulierte (F(8,3) = 1.625, p=.38)). 
Die Regressionsanalysen zu Hypothese II ergaben folgendes Bild: Die Analyse 
zu der Qualifizierungsunterlage I ergab keinen regulatorischen Fit zwischen 
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den Einschätzungen der Teilnehmer und der manipulierten 
Qualifizierungsunterlage (R² = .08, F(1, 29) = 2.34, p = .14). Die 
Regressionsanalyse zu der Qualifizierungsunterlage II konnte Hypothese II 
nicht bestätigen (R² = .01, F(1, 29) = .15, p = .70) – es konnte kein 
regulatorischer Fit nachgewiesen werden. Die Analyse zu der 
Qualifizierungsunterlage III ergab ebenfalls keinen regulatorischen Fit 
zwischen den Einschätzungen der Teilnehmer und der manipulierten 
Qualifizierungsunterlage (R² = .03, F(1, 29) = .75, p = .39). 
Die vorliegenden Ergebnisse sind mit folgenden Limitationen behaftet: Die 
Teilnehmer waren nicht Teil einer  Arbeitsgruppe oder einer Oragnisation und 
es konnte somit nicht von einer garantierten Anzahl ausgegangen werden. 
Zudem muss von einer selektiven Teilnahme von selbstsicheren Studenten 
ausgegangen werden. Da Studenten, die unter Prüfungsdruck litten, nicht kurz 
vor der anstehenden Prüfung zur Teilnahme bereit schienen. Wie auch bei den 
Studien I und II sind verschiedene Kovariaten nicht in die Berechnung 
eingeflossen. Hierbei wäre zum einen der Faktor „Alter“ zu nennen – da die 
Studenten in ihrer Alterstruktur nicht differenziert werden konnten. Zum 
anderen besteht die Stichprobe ausschließlich aus männlichen Teilnehmern. 
Dies ist der Tatsache geschuldet, dass an der RWTH Aachen zu einem sehr 
hohen Prozentsatz männliche Studenten vertreten sind. Somit konnten keine 
möglichen Gender-Effekte erforscht werden. An dieser Stelle möchte ich auch 
abschließend auf den Unterpunkt „Limitationen der durchgeführten 
Untersuchungen“ hinweisen („Erkenntnisgewinn im Forschungsfeld“, S. 225), 
der eine Zusammenschau über die verschiedenen Studien hinweg bietet. 
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Design der Opal21 Qualifizierung-Evaluation im Jahr 2011/2012 
Bei dem Design der Evaluation wurde sich auf das Vorgehen von Kirkpatrick 
und Kirkpatrick (2005a), Kirkpatrick (1996, 1959) bezogen, wie bereits in 
Kapitel „Evaluation von Qualifizierungsmaßnahmen“ dargestellt. Das Design 
der vorliegenden Evaluation soll anhand der darin beschriebenen vier Schritte 
(Kirkpatrick, 1996) erklärt werden: 
„Step 1: Reaction - How well did the learners like the learning process?” 
Dieser erste Schritt wurde im Untersuchungsdesign umgesetzt, indem zu allen 
drei Zeitpunkten Fragen gestellt wurden, die sich auf die Zufriedenheit mit den 
Lernfortschritten und die Art und Weise, wie die Inhalte vermittelt wurden, 
bezogen. Damit sollte ebenfalls die Frage beantwortet werden, wie ausgeprägt 
die Eigenmotivation zu den jeweiligen Zeitpunkten war. Diese Aussagen 
wurden mit der Beantwortung der „Intrinsischen Motivations“-Items des JDS 
(Hackman & Oldham, 1975) verglichen.  
“Step 2: Learning - What did they learn? (the extent to which the learners gain 
knowledge and skills)” (Kirkpatrick, 1996) 
Bei Schritt 2 beziehe ich mich in der Evaluation hauptsächlich auf den zweiten 
und teilweise dritten Befragungszeitpunkt: Hierbei wurde sich konkret auf die 
Lerninhalte (u.a. die Erstellung von Lernaufträgen und AAPs) bezogen und 
erfragt, wie zufrieden die Teilnehmer mit ihren Lernfortschritten waren. 
Gleichzeitig wurden die Vorgesetzten (Prozessmanagement) befragt, ob sie die 
erwähnten Themen ebenfalls nachvollziehen konnten und ob sie den Eindruck 
hatten, dass der Inhalt überzeugend vermittelt wurde. 
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“Step 3: Behavior - What changes in job performance resulted from the 
learning process? (capability to perform the newly learned skills while on the 
job)” (Kirkpatrick, 1996) 
Die Frage nach dem gezeigten, erfolgreichen Verhalten wurde im dritten 
Befragungszeitpunkt gestellt: Können die Betriebstrainer ihr erlerntes Wissen 
“on the job” auch im Betrieb anwenden und die Wechselschichtmitarbeiter in 
das neue Konzept erfolgreich einführen und sie vom Sinn und Zweck der 
Veränderung überzeugen? 
“Step 4: Results - What are the tangible results of the learning process in terms 
of reduced cost, improved quality, increased production, efficiency, etc.?” 
(Kirkpatrick, 1996) 
Um eine qualitative Veränderung und Beurteilung der Implementierung und 
der Opal21-Qualifizierung zu untersuchen, wurden die Teilnehmer 
(Betriebstrainer und Prozessmanagement) beim dritten Befragungszeitpunkt 
um ein umfassendes Resümee gebeten. Durch das Resümee sollte geklärt 
werden, in wie fern die Implementierung gelungen war, und ob die Vorteile des 
neuen Qualifizierungssystems gegenüber dem alten im Betrieb gesehen wurden. 
Das Design der Evaluation orientierte sich eng an den Gegebenheiten in den 
Betrieben und der Opal21-Struktur und sollte eine sichere Erhebung 
ermöglichen. Die Evaluation sollte in Handlungsempfehlungen münden, die 
die Eigenmotivation der teilnehmenden Mitarbeiter steigern könnten. Dabei 
wurden folgende Punkte berücksichtigt: die Zielgruppe, das 
Untersuchungsdesign und die verwendeten Fragebögen:  
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Es wurden drei Zielgruppen bestimmt, die im Umfeld von Veränderungen in 
ihrer intrinsischen Motivation gefordert waren (Betriebstrainer, 
Prozessmanagement, Wechselschicht-Mitarbeiter). Die dreimonatige 
Präsenzphase des Qualifizierungstandems in den Betrieben wurde als Rahmen 
für das Evaluationsdesign bzgl. der Personengruppen „Betriebstrainer“ und 
„Prozessmanagement“ genutzt. Es bot sich ein Längsschnittdesign an, das drei 
aufeinanderfolgende Zeitpunkte vorsah. Zu Beginn (Zeitpunkt 1) sollten die 
Erwartungen an die neue Rolle erfragt, zum Halbzeitgespräch (Zeitpunkt 2) 
eine Zwischenbilanz gezogen und nach der Präsenzphase (Zeitpunkt 3) ein 
rückblickendes Urteil über die Arbeit des Qualifizierungstandems abgegeben 
werden.  
  
Abbildung 2: Zeitpunkte der Evaluations-Befragung   
  
 
Nachdem der übergeordnete Ablauf der Evaluation reflektiert wurde, geht es 
nun um das Vorgehen für die drei Gruppen während der Evaluation – ohne die 
detaillierte Itemgruppen-Beschreibung („die Itemgruppen im Überblick“) an 
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dieser Stelle zu bemühen. An diesem Punkt soll zunächst ein Überblick zu der 
Vorgehensweise gegeben werden.   
Betriebstrainer – Vorgehen bei der Evaluation 
Die Personengruppe der Betriebstrainer erhält in der Evaluation eine 
gesonderte Stellung, da sie im Rahmen des Changeprozesses im Gegensatz zu 
den anderen Gruppen ein stark erweitertes und neues Tätigkeitsfeld vermittelt 
bekommt. Darüber hinaus ist sie der Hauptadressat der Change-Maßnahme. 
Beim ersten Zeitpunkt der Befragung (Betriebstrainer Workshop 1) bekommen 
die Betriebstrainer die ersten verbindlichen Informationen zu ihren neuen 
Aufgaben. Schwerpunkt für die Evaluation war demnach zu diesem Zeitpunkt, 
die Erwartungen an die Arbeit und die Einstellung gegenüber der neuen Rolle 
zu untersuchen (Näheres dazu Kapitel: „Itembeschreibung und Itemgruppen“). 
Die Erwartungen und Einstellungen beim Beginn des Changeprozesses sollten 
durch die Verschriftlichung von Aussagen der Teilnehmer illustriert werden, 
um besser zu verstehen, welche Anliegen die Teilnehmer beim Start der 
Qualifizierungsphase haben. Neben den Opal21-bezogenen Fragestellungen 
wurden beim ersten und dritten Zeitpunkt – wie bereits erwähnt – Skalen des 
JDS (Hackman & Oldham, 1975) verwandt, um die allgemeine 
Arbeitszufriedenheit zu untersuchen. Parallel wurde die Skala von Lockwood 
et al. (2002) verwandt, um den Regulatorischen Fokus der Teilnehmer zu 
erfassen.  
Die Betriebstrainer verfügten zum zweiten Befragungszeitpunkt (6 Wochen 
nach Zeitpunkt 1) bereits über ein größeres Wissen, erste Erfahrungen in der 
Erarbeitung von Qualifizierungsunterlagen und waren in der Lage, die 
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Zusammenarbeit mit den Opal21-Qualifizierern und die Unterstützung durch 
ihre eigenen Führungskräfte einzuschätzen. Somit konnte die Befragung – zu 
diesem Zeitpunkt – inhaltlich  um diese Themen erweitert werden. Neben der 
Einschätzung auf der 9-stufigen Likert-Skala wurden die Betriebstrainer 
wiederum gebeten, Begründungen für ihre Einschätzungen anzugeben, die 
helfen sollten, konkrete Einstellungen und Gründe für Unzufriedenheit zu 
ermitteln. Ziel war es, erste Hinweise auf mögliche Optimierungs-Ansätze zu 
erhalten, die in der ersten Hälfte der Präsenzphase in den Betrieben umgesetzt 
werden könnten. 
Am Ende der Präsenzphase (12 Wochen nach der ersten Befragung), stand das 
Resümee der Betriebstrainer im Vordergrund: In wie fern können sie das 
Opal21-System unterstützen und sind von dem System überzeugt? Wie gut 
wurden sie von den Opal21-Qualifizierern betreut? Ist die Zusammenarbeit von 
Prozessmanagement, Schichtführern und Betriebstrainern harmonisch? Und in 
welchem Grad erhielten sie Unterstützung durch ihre Führungskräfte? Diese 
vier Fragestellungen waren von hoher Relevanz, da auf den Ebenen der 
Mitarbeiter, der Opal21-Qualifizierer, der Betriebstrainer und Führungskräfte 
Einfluss genommen werden könnte: Wenn praktikable Antworten auf diese 
Fragen gefunden werden könnten, könnte die Opal21-Qualifizierung 
überzeugender implementiert und damit nachhaltiger verankert werden. 
Abschließend wurde wiederum die Arbeitszufriedenheit anhand des JDS 
(Hackman & Oldham, 1975) und der Regulatorische Fokus (Higgins et al., 
1997) mit Hilfe der Regulatory Fokus Skala von Lockwood et al. (2002) 
erhoben, um einen Vergleich zu dem Befragungszeitpunkt 1 ziehen zu können. 
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Prozess-Management – Vorgehen bei der Evaluation 
Im Gegensatz zu der Gruppe der Betriebstrainer sind die beteiligten Prozess-
Manager im Vorfeld von dem Betriebsleiter über die zukünftigen Änderungen  
informiert worden.  Das Prozess-Management ist nicht die primäre Zielgruppe 
der Workshops und der Präsenzphase der Opal21-Qualifizierer, jedoch wird es 
in die Schulung der Betriebstrainer miteingebunden, um die Zusammenarbeit 
zwischen den Betriebstrainern und dem Prozess-Management von Beginn an 
zu stärken. Bei Befragungszeitpunkt 1 konnte somit ein breiteres Fragen-
Spektrum erfasst werden als bei der Gruppe der Betriebstrainer: (1) Welche 
Erwartungen sie an die Präsenzphase haben. (2) Wie zufrieden sie mit ihren 
zugeteilten Aufgaben sind, die ihnen in der neuen Tätigkeit aufgetragen 
werden. Und (3) in welchem Maß sie von der Opal21-Qualifizierung überzeugt 
sind. Parallel zu den Opal21-bezogenen Fragen wurden die gleichen Fragen zur 
Arbeitszufriedenheit (JDS, Hackman & Oldham, 1975) erhoben, wie bei der 
Gruppe der Betriebstrainer. Ziel war es, mögliche Veränderungen der 
Arbeitszufriedenheit im Laufe des Changeprozesses beobachten zu können. 
Abschließend wurde der Regulatory Focus (Higgins et al., 1997) anhand der 
Skala von Lockwood (2002) erhoben, um die regulatorische Ausrichtung der 
Prozess-Manager zu erfassen. 
Der zweite Befragungszeitpunkt wurde parallel zu der Befragung der 
Betriebstrainer konzipiert. Hierbei wurden jedoch die Fragestellungen an die 
Rolle des Prozess-Managements angepasst, d.h., z.B. sollte die 
Zusammenarbeit zwischen den Opal21-Qualifizierern und den Betriebstrainern 
aus der Sicht des Prozess-Managements eingeschätzt werden. Darüber hinaus 
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sollte die Effizienz des Vorgehens und die Zusammenarbeit mit ihrem 
Vorgesetzten (Betriebsleiter) im Rahmen der Implementierungsphase beurteilt 
werden.  
Inhaltlich war der dritte Zeitpunkt darauf fokussiert, ein Resümee über die 
zwölfwöchige Implementierungsphase zu ziehen. Dabei war es aus Sicht der 
Opal21-Qualifizierungseinheit (GPT/DP) wichtig zu erfahren, welche 
Verbesserungsmöglichkeiten das Prozess-Management aus seiner Sicht hat, 
und in welcher Weise die Vorschläge in die Arbeit integriert werden könnten. 
Abschließend wurde als Messwiederholung zu Befragungszeitpunkt 1, die 
Arbeitszufriedenheit anhand des JDS (Hackman & Oldham, 1975) und der 
Regulatorische Fokus (Higgins et al., 1997) mit Hilfe der Skala von Lockwood 
et al. (2002) erhoben. 
Wechselschicht-Mitarbeiter – Vorgehen bei der Evaluation 
Die andere Befragungsgruppe der Wechselschicht-Mitarbeiter wurde in BASF-
Betrieben rekrutiert, in denen das Opal21-Qualifizierungssystem seit ein bis 
eineinhalb Jahren bereits implementiert war. Hierbei wurde die Befragung zu 
einem einzigen Zeitpunkt durchgeführt. Inhaltlich wurden Fragen zu der 
Zufriedenheit mit der Betreuung während des aktuellen Lernauftrags und 
allgemein mit der Bearbeitung der Lernaufträge gestellt. Zusätzlich wurden der 
Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit (JDS; Hackman & Oldham, 1975) und die 
RFT-Skala (Lockwood et al., 2002) eingesetzt. Der Hintergrund war hier, ob 
ein überwiegender chronischer Fokus bei den Wechselschicht-Mitarbeitern 
festgestellt werden kann und ob die Arbeitszufriedenheit mit der Zufriedenheit 
mit den Lernaufträgen korreliert. Besonders interessant an dieser 
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Befragungsgruppe ist die andere Sichtweise der Wechselschicht-Mitarbeiter: 
Die befragten Wechselschicht-Mitarbeiter konnten zum einen  bereits Auskunft 
geben, in wie fern die neue Qualifizierung in ihren Betrieben erfolgreich 
umgesetzt wurde. Hieraus könnten Rückschlüsse auf die zwölfwöchige 
Implementierungsphase geschlossen werden. Zum anderen sind sie die Gruppe, 
die durch die Opal21-Qualifizierung in ihrer Arbeit betroffen ist, ohne einen 
vorherigen Change-Prozess durchlaufen zu haben. Dementsprechend ist es 
interessant, in wie weit es gelungen ist, dass die oktroyierten Aufgaben 
akzeptiert werden und motivierend wirken.  
Methode der Umsetzung der Evaluation 
Nachdem das erarbeitete Konzept und die Fragebögen vom BASF-Betriebsrat 
gebilligt worden waren, wurden im nächsten Schritt die teilnehmenden 
Betriebe ausgewählt. Im Opal21-Qualifizierungsteam werden die Betriebe in 
einem Wellenplan erfasst, der eine Gesamtübersicht bietet. Geplant waren 
Betriebe, die Ende August 2011 mit der Opal21-Qualifizierung starten sollten. 
Diesen Betrieben wurde das Dissertationsprojekt vorgestellt und dabei um ihre 
Teilnahme geworben. Letztendlich konnten 13 Betriebe für eine Teilnahme 
gewonnen werden. Um das Vertrauen der Teilnehmer (Betriebstrainer / 
Prozessmanagement) zu gewinnen, war die Präsenz des Verfassers im 
zweitägigen Betriebstrainer-Workshop I in Hotels, außerhalb des BASF-
Werkes eingeplant. Während des ersten Tages konnte Vertrauen zwischen dem 
Verfasser und den Workshop-Teilnehmern aufgebaut werden, was sich dann in 
abendlichen Gesprächen vertiefte. Am Ende des zweiten Tages wurde die 
anonymisierte Befragung durchgeführt. Um die Anonymität über die 
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verschiedenen Zeitpunkte hinweg zu garantieren, wurden jedem Teilnehmer 
die Befragungsunterlagen in einem Umschlag ausgehändigt, der mit einer Zahl 
gekennzeichnet war. Diese Zahl sollten sich die Teilnehmer aufheben und bei 
den nächsten Befragungszeitpunkten auf die Unterlagen schreiben. Durch 
diesen behutsamen Einstieg war u.a. die Grundlage für eine motivierte weitere 
Teilnahme an den Befragungszeitpunkten gesichert. Sechs Wochen nach 
diesem Auftakt-Workshop wurden bei dem Halbzeitgespräch in den Betrieben 
Termine für die zweite Befragung vereinbart. Teilweise konnten die 
Teilnehmer zusammen beim Halbzeitgespräch, oder aber auch an 
Einzelterminen auf der jeweiligen Schicht befragt werden. Der dritte Zeitpunkt 
war nach dem zweiten Betriebstrainerworkshop, nach dem Ende der 
Präsenzphase terminiert. Hierbei wurden wiederum Termine mit den 
Teilnehmern auf den Schichten ausgemacht.  
Zeitgleich zu der Befragung der Betriebstrainer und des Prozessmanagements 
wurden 80 Wechselschicht-Mitarbeiter befragt. Wie bereits im Theorieteil 
erläutert, wurden sie zu der Arbeit mit dem neuen Qualifizierungskonzept, 
insbesondere der Bearbeitung von Lernaufträgen, befragt. Diese Befragung 
gestaltete sich aufwändiger, da sie in den meisten Fällen abends (18-20.30 Uhr) 
und teilweise am Wochenende durchgeführt wurden. Dies hatte den 
Hintergrund, dass abends und speziell am Wochenende mehr Ruhe auf der 
Schicht herrscht, da keine Kunden zugegen sind und weniger Kesselwagen-
Abfüllungen getätigt werden. Zusätzlich mussten mögliche Störungen der 
Anlage und daraufhin Absagen der Betriebe einkalkuliert werden. 
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Stichprobe – Evaluation 
Als Grundlage für die vorliegende Untersuchung wurde auf die Mitarbeiter von 
13 BASF-Betrieben zurückgegriffen. Dort wurden insgesamt 279 Personen zu 
den verschiedenen Zeitpunkten befragt. In den folgenden Punkten werden die 
Teilnehmer der einzelnen Berufsgruppen typisiert und ggf. Hintergründe 
erklärt.  
Für die Evaluation wurden drei Zielgruppen (Betriebstrainer, 
Prozessmanagement und Wechselschicht-Mitarbeiter) aus 13 BASF-Betrieben 
rekrutiert. In den nächsten drei Kapiteln werden die Gruppen jeweils 
charakterisiert. 
Betriebstrainer 
Die Gruppe der Betriebstrainer umfasste 52 männliche Betriebstrainer 
(Durchschnittsalter: ca. 25-45 Jahre alt, Messwert: 2,5) und die im Mittel ca. 
11-20 Jahre (Messwert: 2,4) den Betrieben angehörten. In ihrer bisherigen 
Funktion waren sie stellvertretende Schichtführer. Der Median des 
Regulatorischen Fokus (Lockwood et al., 2002) für die Gruppe der 
Betriebstrainer lag bei einem Wert von μ =1.44. 
Prozessmanagement  
Das an der Befragung teilnehmende Prozessmanagement setzte sich aus 15 
Prozessmanagern zusammen. Die geringe Anzahl ergibt sich aus 
Vorgehensweise der Erhebung: In jedem teilnehmenden Betrieb waren 1-2 
Prozessmanager zugegen. Die Prozessmanager hatten ein Durchschnittsalter 
von 25-45 Jahre alt (Messwert: 2,5) und gehörten im Mittel 11-20 Jahren 
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(Messwert: 2,0) dem Betrieb an. Der Median des Regulatorischen Fokus 
(Lockwood et al., 2002) für die Gruppe des Prozessmanagements lag ebenfalls 
bei einem Wert von μ = 1.44. 
 
Wechselschicht-Mitarbeiter 
78 männliche Wechselschicht-Mitarbeiter nahmen an der Befragung teil. Ihr 
durchschnittliches Alter lag bei 25-45 Jahren (Messwert: 2,2), und sie gehörten 
ihrem Betrieb seit 11-20 Jahren an (Messwert: 1,9). Der Median des 
Regulatorischen Fokus (Lockwood et al., 2002) für die Gruppe Mitarbeiter lag  
bei einem Wert von μ = .77. 
 
Konstruierte  und standardisierte Fragebögen der Evaluation 
Um die Fragestellungen der vorliegenden Arbeit bearbeiten und beantworten 
zu können, wurde – wie bereits im Theorieteil beschrieben – auf  die 
Konstruktion von Fragebögen zurückgegriffen. Nach Dunckel et al. (1991) 
sind Fragebögen und Interviews das verlässlichste Vorgehen bei der Befragung 
von Mitarbeitern, da die Mitarbeiter ihre eigene Arbeit am besten einschätzen 
könnten. Die Erhebungsform des Fragebogens bot weiterhin ökonomische 
Vorteile, da eine Analyse von vielen Arbeitsplatzinhabern in relativ kurzer Zeit 
durchgeführt werden konnte (Harvey, 1991). Zu bedenken waren mögliche 
Schwächen der Erhebungsform, wie die Tendenz zu sozial erwünschten 
Antworten (Bortz & Döring, 2005). Außerdem musste ein erhöhter Aufwand 
bei der Item-Erstellung in Kauf genommen werden, um die Verständlichkeit 
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der Fragen in der Zielgruppe zu gewährleisten. Dadurch dass zu der Opal21-
Qualifizierungsphase in den Betrieben drei Hierarchieebenen befragt wurden, 
konnten subjektiv-gefärbte Ansichten der Gruppen, mögliche 
Antworttendenzen nivellieren (Semmer & Schallberger, 1996). 
Zu Beginn der Fragebogenkonstruktion stellte sich die Frage, wie der Change-
Prozess evaluiert werden könne. Es wurde abgewogen zwischen einem rein 
qualitativen oder quantitativen Vorgehen. Da die Evaluation passgenau für die 
Opal21-Qualifizierung sein sollte, konnte kein Standard-Vorgehen gewählt 
werden. Somit wurden Fragebögen vom Verfasser konstruiert, die quantitativ 
ausgelegt waren, jedoch je nach Frage Platz für Verschriftlichungen ließ. Die 
Entwürfe wurden in mehreren internen Gesprächen mit Opal21-Qualifizierern 
sowie Wechselschichtmitarbeitern angepasst und diskutiert. Somit garantiert 
das Vorgehen eine Experten-Validität, mit anderen Worten Face-Validität 
(Hossinger, 1982) der konstruierten Fragebögen. Die Anpassung unterlag von 
Seiten der BASF SE folgenden Restriktionen: Die Fragebögen mussten in einer 
komprimierten Form angefertigt werden. Zum Einen, da die zeitlichen 
Ressourcen der Mitarbeiter knapp bemessen sind. Zum anderen sollten die 
Mitarbeiter möglichst wenig mit Fragebögen konfrontiert werden, da 2012 eine 
globale Mitarbeiter-Befragung durchgeführt werden sollte. Die globale 
Befragung hatte aus Sicht des Betriebsrats Priorität und deshalb sollte im 
Vorfeld auf die Frustrationstoleranz der Mitarbeiter Rücksicht genommen 
werden. Die Formulierungen waren an den betrieblichen Jargon anzupassen 
und sollten – wenn möglich – von einfacher grammatikalischer Struktur sein. 
Der BASF-Betriebsrat wurde außerdem in die Fragebogen-Entwicklung mit 
eingebunden und trug dazu bei, Formulierungen und Formatierungen an die 
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üblichen BASF-Befragungen anzupassen. Des Weiteren wurde ein Vorgehen 
besprochen, das die Anonymisierung der Antworten garantieren sollte. Im 
folgenden Abschnitt wird auf den Aufbau der Fragebögen eingegangen. 
Die Einleitung des Fragebogens beginnt mit einer Aufklärung der Teilnehmer. 
Die Befragung wird am Anfang kurz in den Kontext des Promotionsthemas 
gestellt, danach werden die beiden Teile des Fragebogens (TEIL A – BASF / 
Opal 21-Qualifizierung und Teil B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil) 
vorgestellt. Abschließend wird auf die sichergestellte Anonymität der 
Befragung und die ausdrücklich freiwillige Teilnahme hingewiesen. Der 
BASF-relevante Teil (TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung) beinhaltet 
Fragen zu der Opal21-Qualifizierung. Bei der Konstruktion von Teil A wurde 
neben der inhaltlichen Ausformulierung auch die Wahl der Polung der Skala 
diskutiert, d.h., dass der Betriebsrat eine möglichst gleichförmige Polung und 
auch Anzahl der Items verlangte: Hintergrund war, dass die teilnehmenden 
Mitarbeiter nicht durch verschiedene Polungen und Designs verwirrt oder 
zumindest angestrengt werden sollten. Da der JDS (Hackman & Oldham, 1985) 
und die Lockwood Skala (Lockwood et al., 2002) unveränderbar waren, wurde 
von Seiten des Betriebsrats darauf bestanden, dass die freiformulierten Fragen 
in ihrem Design und ihrer Polung, an die sich anschließende GRFT-Skala 
(Lockwood et al., 2002) anzupassen seien.   
Nach dem BASF-relevanten Fragebogenteil folgte der 
allgemeinwissenschaftliche Teil, der zwei Standard-Fragebögen umfasste: Die 
RFT-Skala (Lockwood et al., 2002) die den Regulatory Focus erfasst und Teile 
des Job Descriptive Survey (JDS, Hackman & Oldham, 1975), der die 
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Arbeitszufriedenheit und die intrinsische Motivation erfragt. Diese beiden 
Teile wurden beim ersten und dritten Befragungszeitpunkt als Pre- und 
Posttestung platziert, um eine prognostizierte Einstellungsänderung der 
Teilnehmer zu kontrollieren. Warum diese Instrumente für meine 
Untersuchung gewählt wurden, soll im kommenden Abschnitt diskutiert 
werden. 
Im Folgenden wird zunächst die Frage diskutiert, warum und welche 
standardisierten Fragebögen favorisiert wurden.  
Zunächst sollen die favorisierten Fragebögen vorgestellt werden. In den 
folgenden Absätzen werden die Fragebögen von möglichen Alternativen 
abgegrenzt. Neben den selbstkonstruierten Fragebögen wurde auf den JDS 
(Hackman & Oldham, 1975, dt. Fassung Schmidt et al. 1985) und die RF-Skala 
(Lockwood et al., 2002) zurückgegriffen. Bezüglich der Arbeitszufriedenheit 
bot sich eine Reihe von validen Tests an, die in Frage gekommen wären (SAZ, 
Fischer & Lück 1972; RHIA VERA Produktion, Oestereicher, Leitner & Resch 
2000; JDS, Hackman & Oldham (1975)).  
Zu Beginn der Planungen (Januar / Februar 2011) wurde die SAZ (Skala zur 
Arbeitszufriedenheit, Fischer & Lück, 1972) favorisiert, da sie umfassend, 
anhand von 80 Fragen die Arbeitszufriedenheit abbildet. In Besprechungen mit 
den Betriebsräten wurde allerdings schnell deutlich, dass der Umfang der SAZ 
zu groß war. Es sollte eine kürzere, aber qualitativ gleichwertige Analyse 
gefunden werden. Bei der Recherche stieß man auf die deutsche Fassung des 
Job Diagnostic Survey, die von Schmidt et al. (1985) erstellt wurde. Bei meiner 
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Untersuchung wurde sich aus mehreren Gründen für die Übersetzung des Job 
Diagnostic Survey entschieden: 
Job Diagnostic Survey 
Der JDS hat den Vorteil, dass einzelne Sub-Skalen aus dem Gesamttest genutzt 
werden können. Somit konnte die Arbeitszufriedenheit anhand von 33 Fragen 
aus dem JDS (Hackman & Oldham, 1975) abgebildet werden. Wie bereits im 
Kapitel „Arbeitszufriedenheit“ ausführlich erklärt, wurde der Fragebogen in 
Anlehnung an das Job Characteristics Modell konstruiert (Hackman & Oldham, 
1975). Dabei handelt es sich um ein Instrument, das den personenbezogenen 
Analyseverfahren zuzuordnen ist. Die 83 verschiedenen Aussagen sind 7-stufig 
skaliert und enthalten 16 Skalen, die in folgende Abschnitte unterteilt sind: 5 
Aufgaben- und Tätigkeitsbereiche, 3 arbeitsbezogene Erlebniszustände, 
intrinsische Arbeitsmotivation, allgemeine Arbeitszufriedenheit, die 
Zufriedenheit mit Kontextfaktoren der Arbeit, Zufriedenheit mit den 
Entfaltungsmöglichkeiten und abschließend das Ausmaß des Bedürfnisses nach 
persönlicher Entfaltung. Die Gütekriterien des JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
sind bei Nerdinger et al. (2011) zusammengefasst. Demnach liegt die interne 
Konsistenz der Skalen zufriedenstellend bei r = 0.59-0.89. Für die Befragung 
wurden die folgenden Subskalen verwandt, die eine ebenfalls 
zufriedenstellende interne Konsistenz  in der Befragungsgruppe aufwiesen: 
„Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ (r =.71), „Intrinsische 
Arbeitsmotivation“ (r =.74), „Zufriedenheit mit Entfaltungsmöglichkeiten“ (r 
=.88), „Zufriedenheit mit den Vorgesetzten“ (r =.87), „Zufriedenheit mit dem 
sozialen Klima“ (r =.72), „Erlebte Verantwortlichkeit für die Arbeit“ (r =.61), 
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„Zufriedenheit mit der Bezahlung“ (r =.87) und „Feedback von Mitarbeitern 
und Vorgesetzten“ (r =.67).  
Die Auswahl gerade dieser Subskalen wird folgendermaßen begründet: Zum 
einen sind sie ein Pendant zu den formulierten Fragen der selbstkonstruierten 
Items bzgl. der Opal21-Qualifizierung. Zum anderen kann gleichzeitig die 
mögliche Veränderung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit zwischen 
Zeitpunkt 1 und 3 analysiert werden. Insbesondere die Subskala „Intrinsische 
Arbeitsmotivation“ schien vielversprechende Aussagen in Bezug auf das 
zentrale Thema der Eigenmotivation zu liefern. 
GRFT-Skala (Lockwood et al., 2002)   
Der zweite standardisierte Fragebogen, die GRFT-Skala (Lockwood et al., 
2002) ist – wie bereits im Theorieteil ausführlich erläutert – ein Instrument, mit 
dem der Regulatory Focus nach Higgins et al. (1997) erfasst werden kann. Da 
der Regulatory Focus die Grundlage der Untersuchung ist, ist es naheliegend, 
die vielfach verwandte und bewährte GRFT-Skala für die Befragung zu 
berücksichtigen (Higgins et al.,1997; Vaughn et al., 2008 ; Polman, 2012; 
Levinson et al. 2012; Ozaki et al., 2011; Dimotakis et al., 2012; Kao, 2012; 
Fernandez & Sigman, 2012; Zaal et al., 2011; Winterheld, 2011; Baas et al., 
2011; Zhang et al., 2011; Packer et al., 2009, Memmert et al., 2009). Die 
interne Konsistenz lag in den Untersuchungsgruppen zufriedenstellend bei r 
=.88 (Promotion-Bedingung) und r =.86 (Prevention-Bedingung). Aus 
zeitökonomischen Gründen wurde darauf verzichtet einen erneuten Abgleich 
zwischen den verschiedenen Regulatory Focus Skalen (wie in Studie I 
geschehen) durchzuführen.  
  162 
 
Item-Gruppen für die Evaluation der Opal21-Qualifizierung  
Neben den – gerade erläuterten – standardisierten Fragebögen, werden im 
Folgenden die eigens konstruierten Fragebögen beschrieben und die 
verschiedenen Items in ihrer Funktion erklärt: Um die Einschätzungen und 
Urteile über die Opal21-Qualifizierung der Befragungsgruppen während der 
verschiedenen Messzeitpunkte der Untersuchung abbilden zu können, wurden 
relevante Aspekte (u.a. Zufriedenheit mit Opal21-Qualifizierern, 
Rollenzufriedenheit, Erwartungen) in Itemgruppen zusammengefasst. 
Insgesamt waren es 10 verschiedene Itemgruppen, die im Folgenden 
beschrieben und gerechtfertigt werden sollen. Es soll hier darauf hingewiesen 
werden, dass jede Itemgruppe mit dem Zweck konstruiert wurde, mögliche 
(und auch konkret umsetzbare) Handlungsempfehlungen generieren zu können. 
Neben der Gewichtung (s.u.) in den einzelnen Messzeitpunkten mussten die 
Restriktionen seitens des Betriebsrats berücksichtigt werden.  
Die Item-Gruppen im Überblick 
Um eine möglichst vergleichbare Befragung der verschiedenen 
Teilnehmergruppen erreichen zu können, wurden Itemgruppen formuliert, die 
in allen Befragungsgruppen angewandt werden konnten. Im Folgenden soll die 
Itemstruktur für die unterschiedlichen Itemgruppen in den Fragebögen 
beschrieben und begründet werden. Die Itemgruppen tragen über die 
Zeitpunkte und Gruppen hinweg dieselben Namen, beinhalten jedoch 
verschiedene Items: Hintergrund dazu ist, dass die verschiedenen Gruppen 
unterschiedliches Vorwissen zu Anfang der Befragung haben und auch 
verschiedenen Hierarchien angehören. Somit mussten die Items den jeweiligen 
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Voraussetzungen (Vorwissen, Hierarchie, Vokabular) angepasst werden. Dies 
führt dazu, dass die Vergleichbarkeit zwischen den Gruppen und den 
Zeitpunkten limitiert ist. Der Verfasser bemühte sich, in einigen Items eine 
Vergleichbarkeit herzustellen. Dies konnte über alle drei Zeitpunkte lediglich 
in der Gruppe der Betriebstrainer bei dem Item „Ich finde es gut, dass ich als 
Betriebstrainer ausgewählt wurde.“ erreicht werden. Bei der Gruppe des 
Prozessmanagements konnte die Itemgruppe „Rollenzufriedenheit“ (s.u.) über 
alle drei Messzeitpunkte erhoben werden. Bei den Zeitpunkten 2 
(Halbzeitgespräch) und 3 (nach der Opal21-Qualifizierungsphase) konnte bei 
den meisten Itemgruppen eine Vergleichbarkeit hergestellt werden und somit 
eine Aussage über die mögliche Entwicklung der Antworttendenzen getroffen 
werden. Eine stringente Zeitreihen-Analyse für alle drei Messzeitpunkte 
zusammen ist unter den beschriebenen Restriktionen somit nicht möglich 
gewesen. Es sollten drei unterschiedliche Ziele in den Messzeitpunkten 
verfolgt werden: Während beim ersten Messzeitpunkt die Erwartungen an die 
kommende Qualifizierungsphase stand, wurde beim zweiten Zeitpunkt der 
Akzent auf die Überzeugungskraft der Opal21-Qualifizierer gelegt und der 
Rollenfindungsprozess analysiert. Im dritten Zeitpunkt stand das Resümee der 
Teilnehmer im Fokus, wobei gleichzeitig das Überzeugt-sein von der Opal21-
Qualifizierung und die Rollenzufriedenheit erfasst wurden. Diese Aufteilung 
lässt Vergleiche zwischen dem zweiten und dritten Messzeitpunkt zu. 
Fernerhin wird eine Inhaltsanalyse der verschriftlichten Aussagen der 
Teilnehmer vorgenommen, die in ihrer Summe eine Vorlage für konkrete 
Verbesserungsvorschläge für die Arbeit der Opal21-Qualifizierer und das 
Opal21-Nachhaltigkeitsteam zulässt.  
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Beschreibung der verschiedenen Itemgruppen 
Bei den Befragungsgruppen der Betriebstrainer und des Prozessmanagements 
wurde die Itemgruppe (1) „Erwartung an die Opal21-Qualifizierungsphase“ mit 
insgesamt 2 Items erhoben (1. „Ich erwarte, dass mich das Quali-Tandem in 
meiner neuen Rolle unterstützt.“, 2. „Ich erwarte, dass mich das Quali-
Tandem in meiner neuen Rolle als Prozessverantwortlicher für Qualifizierung 
unterstützt.“). Die Beantwortung der Items dieser Gruppe sollte am Beginn der 
Präsenzphase der Opal21-Qualifizierung die Erwartungen der Teilnehmer 
erfassen. Durch die Aussagen konnten Handlungsempfehlungen generiert 
werden, inwiefern im Betriebstrainer Workshop 1 (bei dem die erste Befragung 
stattfand), auf die Erwartungen zukünftig eingegangen werden könnte. 
Die Itemgruppe (2) „Intrinsische Motivation“ enthält folgende Items: 
1. „Ich empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur 
täglichen Arbeit“, 2. „Ich sehe meine neue Position als 
Prozessverantwortlicher für Qualifizierung als positive Herausforderung.“, 3. 
„Insgesamt bin ich mit meinem Fortschritt im aktuell bearbeiteten Lernauftrag 
zufrieden“, 4. „Ich glaube, dass ich die Lernaufträge während der Schicht 
zügig bewältigen kann.“, 5. „Ich fühle mich den neuen Lernaufträgen 
gewachsen.“, 6. „Ich denke, dass die kommenden Lernaufträge gut zu meistern 
sind.“, 7. „Die Lernaufträge verunsichern mich.“, 8. „Ich empfinde die 
Bearbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Belastung zur täglichen Arbeit“, 
9. „Die neue Art der Qualifizierung motiviert mich, mein Wissen zu vertiefen.“  
Item 1 soll bei der Gruppe der Betriebstrainer feststellen, in wie weit die neue 
Aufgabe zusätzlich als Last oder bereits schon als etwas zur Arbeit 
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Dazugehöriges angesehen wird und deshalb aus eigenem Antrieb erfüllt wird. 
Item 2 geht bei der Gruppe des Prozessmanagements in dieselbe Richtung: 
Kann der Befragte die neue Position für sich emotional positiv besetzen und sie 
intrinsisch motiviert ausfüllen oder, ist sie eher eine zusätzliche Bürde?  
Die Items 3 bis einschließlich 9 beziehen sich auf die Befragungsgruppe der 
Wechselschicht-Mitarbeiter. Hierbei sind bei der Begründung der Items zwei 
verschiedene Perspektiven zu berücksichtigen. Zum einen wird die 
Bearbeitung des aktuellen Lernauftrags erfragt, zum anderen die generelle 
Bearbeitung der Lernaufträge. Dabei wird die intrinsische Motivation in 
Zusammenhang mit eigenen Ressourcen und den Begleitumständen auf der 
Schicht gestellt. Item 3 erfragt die aktuelle Zufriedenheit mit dem Fortkommen 
im Lernauftrag, wohingegen Item 4 eine generelle Einschätzung über die 
Bearbeitungszeit auf der Schicht in den Mittelpunkt stellt. Item 5 und 6 
erfragen, inwiefern sich die Wechselschicht-Mitarbeiter den jetzigen und 
künftigen Lernaufträgen gewachsen fühlen (oder ob sie, im Umkehrschluss, 
demotiviert werden). Die Items 7 und 8 betonen mögliche Zweifel an dem 
neuen Qualifizierungssystem. Hierbei soll ähnlich wie bei der Itemgruppe 
„Resümee“ die Trennschärfe durch eher provokante Aussagen erhöht werden. 
So erfasst Item 7 die intrinsische Motivation ex negativo, indem es die 
Verunsicherung durch die Lernaufträge unterstellt. Item 8 wurde parallel zu 
dem entsprechenden Item in der Gruppe der Betriebstrainer konstruiert und soll 
mögliche (evtl. vermeidbare und korrigierbare) Belastungen während der 
Bearbeitung der Lernaufträge erfassen. Erwartungsgemäß wird im Falle einer 
Bejahung der Aussage („Ich empfinde die Bearbeitung der Lernaufträge als 
zusätzliche Belastung zur täglichen Arbeit“), die Bearbeitung nicht als Chance, 
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sondern negativ, als Belastung erlebt wird. Item 9 ist gegenüber 7 und 8 
entgegengesetzt formuliert, bei der Aussage wird die mögliche positive 
motivatorische Wirkung der Lernaufträge unterstrichen.       
In der Itemgruppe (3) „Rollenzufriedenheit“ ist der Schwerpunkt auf die 
Entwicklung und aktuelle Einschätzung der Rollenzufriedenheit gelegt.   
1. „Ich finde es gut, dass ich als Betriebstrainer ausgewählt wurde.“, 2. „Ich 
finde, dass ich mich als Betriebstrainer beruflich gut weiterentwickeln kann“, 3. 
„Ich werde von meinen Kollegen und Mitarbeitern als Betriebstrainer 
respektiert und geachtet.“, 4. „Meine Betriebstrainer-Aufgabe wird von 
meinen Mitarbeitern als wertvoll angesehen.“, 5. „Ich werde von meinen 
Kollegen und Mitarbeitern in meinen neuen Aufgaben respektiert und 
geachtet“, 6. „Meine Prozess-Manager Aufgabe wird von meinen Mitarbeitern 
als wertvoll angesehen“, 7. „Ich begrüße die Aufgabenverteilung im 
Zusammenhang mit der neuen Qualifizierung“, 8. „Ich bin gegenüber meinen 
neuen Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Qualifizierung stehen, positiv 
gestimmt.“  
Das erste Item bezieht sich auf die Selbstwahrnehmung in der Rolle des 
Betriebstrainers – eine Frage wäre, ob sie sich über die Messzeitpunkte wandelt. 
Das zweite Item bezieht sich auf die etwaigen Entwicklungsmöglichkeiten, die 
die Rolle des Betriebstrainers bietet, und die ebenfalls zu dem Grad an 
Rollenzufriedenheit beiträgt, da das berufliche Fortkommen auch Teil der 
neuen Rolle sein kann. Die Items 3 bis einschließlich 6 beziehen sich darauf, 
ob die neue Rolle von den Mitarbeitern geachtet und hoch angesehen wird. 
Damit wird nicht nur die selbstwahrgenommene Rollenzufriedenheit, sondern 
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auch die äußere Bestätigung der neuen Rolle erfasst. Die Items 7 und 8 
erfragen die Rollenzufriedenheit des Prozessmanagements konkret bezogen auf 
die neuen Aufgaben und inwiefern sie als willkommen gesehen werden. 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass durch die Items der 
„Rollenzufriedenheit“ verschiedene Perspektiven eingenommen werden. 
Neben der Introspektion, werden äußere Reaktionen und 
Entwicklungsmöglichkeiten berücksichtigt.  
Die Itemgruppe (4) „Überzeugt sein von der Opal21-Qualifizierung“ enthält 
die Items: 
1. „Das Konzept der neuen Qualifizierung finde ich überzeugend.“, 2. „Die 
Art und Weise der neuen Qualifizierung finde ich überzeugend.“,  3. „Ich 
unterstütze das neue Quali-Konzept.“, 4. „Ich habe den Eindruck, dass das 
Lernen durch die Lernaufträge vereinfacht wird.“, 5. „Die Lernaufträge sind 
ein Schritt in die richtige Richtung.“, 6. „Ich bin überzeugt, dass die neue 
Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes wichtig ist.“  
Diese Gruppe hat eine wesentliche Bedeutung, da das Überzeugt-sein von dem 
neuen Qualifizierungskonzept ein zentrales Ziel der Vermittlung durch die 
Opal21-Qualifizierer darstellt. Allein wenn die Betriebstrainer überzeugte 
Multiplikatoren für die neue Qualifizierung sind, kann das Konzept auch 
überzeugend an die Wechselschicht-Mannschaft vermittelt und von ihnen 
akzeptiert werden. Die Items 1 bis einschließlich 3 erfragen auf direkte Weise, 
ob die Teilnehmer von der Opal21-Qualifizierung überzeugt sind und sie 
unterstützen. Wobei sich die Items in Nuancen unterscheiden: Item 1 erfragt, 
ob das Konzept in sich überzeugend ist, Item 2 zielt auf die Umsetzung ab und 
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Item 3 fragt konkret nach dem Grad der persönlichen Unterstützung für das 
Konzept. Die Items 4 bis  6 gehen inhaltlich auf die Lernaufträge ein und 
sollen ermessen, in wie weit die Lernaufträge ein positiver Zugewinn (s. 
Vereinfachung von Lernen) und überhaupt nach persönlicher Auffassung 
zukunftsrelevant sind.  
Die Itemgruppe (5) „Zufriedenheit mit den Opal21-Qualifizierern“ ist ein 
ausschlaggebender Punkt in der Evaluation, da an dieser Stelle die möglichen 
Handlungsempfehlungen unkompliziert in der Opal21-Abteilung umgesetzt 
werden könnten. Die Itemgruppe umfasst 4 Items  
1. „Bis jetzt bin ich mit der Betreuung durch das Quali-Tandem zufrieden.“, 2. 
„Ich habe im Großen und Ganzen verstanden, wie man ein AAP, 
Überführungslisten und Lernaufträge erstellt.“, 3. „Ich bin mit der Menge der 
bisher erstellten AAPs und Lernaufträge zufrieden.“, 4. „Ich bin mit der 
Qualität der bisher erstellten AAPs und Lernaufträge zufrieden.“ 
Item 1 dient bei Zeitpunkt 2 der Zwischenbilanzierung hinsichtlich der 
Zusammenarbeit. Item 2 geht auf die didaktischen Fähigkeiten der Opal21-
Qualifizierer ein – inwiefern können sie erfolgreich das Konzept erklären? Item 
3 und 4 zielen auf die Qualität und Quantität der Lernaufträge. Die Opal21-
Qualifizierer begleiten die Betriebstrainer intensiv bei der Erstellung der 
Lernaufträge, somit dienen die beiden Items u.a. als Prüfstein für die 
erfolgreiche Umsetzung während der Präsenzphase.  
Die Itemgruppe (6) „Unterstützung durch die Führung“ ist ein weiterer 
wichtiger Baustein. Denn ohne die Unterstützung (zeitlich sowie personell) 
kann die Opal21-Qualifizierung nicht erfolgreich eingeführt und später in den 
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Betriebsalltag übernommen werden. Hierbei soll der im Theorieteil erörterte 
Einfluss des Führungsstils auf das Gelingen von Changeprozessen erwähnt sein. 
Hinweise auf Komplikationen oder Unmut bei diesen Aussagen könnten für die 
Arbeit des Opal21-Nachhaltigkeitsteams lehrreich sein. Die Itemgruppe 
umfasst 3 Items  
1. „Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu  
erstellen“, 2. „Ich bekomme genügend Zeit zur Verfügung gestellt, um die 
Mitarbeiter bei den Lernaufträgen zu betreuen.“, 3. „Ich bekomme genügend 
Zeit von meinen Vorgesetzten, den Lernauftrag zu bearbeiten“ 
 Item 1 bezieht sich auf die Präsenzphase des Opal21-Qualifizierungsteams, 
Item 2 auf die Zeit nach der Präsenzphase, in der bereits Mitarbeiter mit 
Lernaufträgen betreut werden. Item 3 ist der Befragungsgruppe der 
Wechselschicht-Mitarbeiter zugeordnet – es soll erfassen, in welchem Ausmaß 
die Wechselschicht-Mitarbeiter Zeit für die Bearbeitung der ausgegebenen 
Lernaufträge erhalten. 
Die Itemgruppe (7) „Klima“ umfasst die Items 
1. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die 
neue Qualifizierung positiv verändert.“, 2. „Das Miteinander am Arbeitsplatz 
mit den Mitarbeitern wird sich durch die heutige Zusammenarbeit positiv 
verändern.“ 
Item 1 zielt in allen drei Zeitpunkten darauf ab, eine Einschätzung über etwaige 
Veränderungen im persönlichen Umgang auf der Schicht zu erfassen. Item 2 
wurde für das Prozessmanagement für Zeitpunkt 1 konstruiert, um indirekt zu 
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erfahren, wie erfolgreich die Opal21-Qualifizierer die Gruppe der 
Betriebstrainer gruppenstiftend beeinflusst hat. Die Frage wäre an dieser Stelle, 
ob die Opal21-Qualifizierer in einer anderen Weise (z.B. mehr Informationen 
an die Mannschaft, Intensivierung der Kommunikation zwischen 
Betriebstrainern und Prozessmanagement etc.) auf die Betriebstrainer und die 
Wechselschicht-Mannschaft einwirken könnten.  
Die Itemgruppe (8) „Resümee“ beinhaltet 
1. „Ich fand die Betreuung durch das Quali-Tandem hilfreich.“, 2. „Insgesamt 
hat uns die neue Qualifizierung im Betrieb weitergebracht.“, 3. „Ich denke, 
dass die neue Qualifizierung im Betrieb gut umgesetzt wird.“, 4. „Die neue 
Qualifizierung hat uns nicht weitergebracht.“, 5. „Rückblickend hätte vieles 
bei der Einführung der neuen Qualifizierung besser laufen können.“, 6. 
„Meiner Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von der neuen 
Qualifizierung umgesetzt.“  
Die Items sind in zwei verschiedene Gruppen aufgeteilt. Items 1-3 gehen in 
eine positiv-neutrale Richtung und die Items 4-6 in eine kritisch-provokante 
Richtung. Hintergrund war die Überlegung, die Trennschärfe der beiden Pole 
zu erhöhen, indem stark positive und negative Items gewählt wurden. Somit 
konnten die Randbereiche der Meinungspole differenzierter betrachtet werden.  
Bei der Itemgruppe (9) „Zufriedenheit mit der Betreuung“ 
1. „Die Bearbeitung des Lernauftrags verläuft genauso, wie es uns am Anfang 
erklärt  wurde“, 2. „Der Betriebstrainer unterstützt mich stets, wenn es 
Probleme gibt.“, 3. „Ich fühle mich bei der Bearbeitung des Lernauftrags 
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unter Druck gesetzt.“, 4. „Ich bekomme genügend Zeit von meinen 
Vorgesetzten, den Lernauftrag zu bearbeiten“, 5. „Ich bekomme genügend Zeit 
für die Bearbeitung der Lernaufträge.“  
Diese Itemgruppe zielte nur auf die Befragungsgruppe der Wechselschicht-
Mitarbeiter ab und sollte die Arbeit der Betriebstrainer in den Betrieben 
evaluieren.  Item 1 und 2 sollen erfragen, wie genau und ausführlich die 
Lernaufträge zu Beginn erklärt werden, und ob sie wenn nötig Hilfe bei der 
Bearbeitung erhalten. Item 3 thematisiert den zwischenmenschlichen Umgang 
zwischen dem Wechselschicht-Mitarbeiter und dem Betriebstrainer. Kann der 
Wechselschicht-Mitarbeiter ungehindert Fragen stellen, wird ihm bei 
Problemen oder betrieblichen Verzögerungen genügend Zeit eingeräumt – oder  
wird er unter Druck gesetzt? Item 4 und 5 sollen die zeitlichen 
Rahmenbedingungen erfragen, die von den Vorgesetzten (Item 4) eingeräumt 
werden und aus der Perspektive der Mitarbeiter nötig sind (Item 5). 
Die Itemgruppe (10) „Zufriedenheit mit der Betreuung durch den 
Betriebstrainer“ bezieht sich alleinig auf die Gruppe der Wechselschicht-
Mitarbeiter:  
1. „Die Bearbeitung des Lernauftrags verläuft genauso, wie es uns am Anfang 
erklärt  wurde“, 2. „Ich fühle mich bei der Bearbeitung des Lernauftrags unter 
Druck gesetzt.“, 3. „Der Betriebstrainer unterstützt mich stets, wenn es 
Probleme gibt.“  
Hierbei wurde der Fokus auf die didaktischen Fähigkeiten der Betriebstrainer 
gelegt, die bereits bis zu eineinhalb Jahren in der Position arbeiten. Inwiefern 
wird bei der Vorbereitung (Item 1), beim Zeitmanagement (Item 2) und bei 
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Problemen (Item 3) während der Bearbeitung eines Lernauftrags auf die 
Belange der Wechselschicht-Mitarbeiter eingegangen? 
Itemgruppen in den verschiedenen Befragungsgruppen 
Nachdem im vorangegangen Abschnitt die verschiedenen Itemgruppen 
allgemein vorgestellt wurden, wird im Folgenden die Funktion der 
Itemgruppen in den verschiedenen Befragungsgruppen (Betriebstrainer, 
Prozessmanagement und Wechselschicht-Mitarbeiter) und zu den jeweiligen 
Zeitpunkten erläutert. Wie zu Anfang des Kapitels erläutert, sind die 
Zeitpunkte thematisch unterschiedlich gewichtet (Erwartungen, 
Überzeugungskraft und Resümee). Die Itemgruppen wurden in den 
Befragungsgruppen teilweise unterschiedlich verwandt, weil die Teilnehmer 
verschiedenen Hierarchien angehörten und nicht alle dasselbe Vorwissen zu 
der Opal21-Qualifizierung hatten.  
Betriebstrainer 
Die Gruppe der Betriebstrainer wurde zu drei Untersuchungszeitpunkten 
befragt. Beim ersten Untersuchungszeitpunkt, dem Betriebstrainer-Workshop 1, 
hatten die Betriebstrainer kein Vorwissen bezüglich ihrer Rolle. Daher konnten 
sich die Item-Fragen lediglich auf die „Intrinsische Motivation“ („Ich empfinde 
die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen Arbeit“), 
„Erwartungen“ und die „Rollenzufriedenheit“ („Ich finde es gut, dass ich als 
Betriebstrainer ausgewählt wurde.“) beziehen. Die Erwartungen wurden mit 2 
Items abgefragt („Ich erwarte, dass mich das Quali-Tandem in meiner neuen 
Rolle unterstützt.“). Das Item für „Intrinsische Motivation“ (bezogen auf die 
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zusätzliche Last) wurde angeführt, um den zu diesem Zeitpunkt erwarteten 
Mehraufwand und die Einstellung der Aufgabe gegenüber zu erfahren.   
Beim zweiten Untersuchungszeitpunkt, nach sechs Wochen, wurden weitere 
Itemgruppen in die Befragung integriert. Hierbei wurde mit fünf Items ein 
Schwerpunkt auf die „Überzeugung von der Opal21-Qualifizierung“ (interne 
Konsistenz r =.896) gelegt: (1) „Das Konzept der neuen Qualifizierung finde 
ich überzeugend.“, (2) „Ich unterstütze das neue Quali-Konzept.“, (3) „Die 
Lernaufträge sind ein Schritt in die richtige Richtung.“, (4) „Ich habe den 
Eindruck, dass das Lernen durch die Lernaufträge vereinfacht wird.“, (5) „Ich 
bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes 
wichtig ist.“. Damit sollte untersucht werden, wie überzeugend die Opal21-
Qualifizierer in den Betrieben in den ersten 6 Wochen die Opal21-
Qualifizierung an die Betriebstrainer vermittelt haben.  
Die Itemgruppe „Zufriedenheit mit den Opal21-Qualifizierern“ (interne 
Konsistenz r =.594) (Betriebstrainer):  
(1) „Bis jetzt bin ich mit der Betreuung durch das Quali-Tandem zufrieden.“, 
(2) „Ich fand die Betreuung durch das Quali-Tandem hilfreich“, (3) „Ich bin 
mit der Menge der bisher erstellten AAPs und Lernaufträge zufrieden.“, (4) 
„Ich bin mit der Qualität der bisher erstellten AAPs und Lernaufträge 
zufrieden.“. Bei den beiden letzten Items ist zu berücksichtigen, dass in der 
Anfangsphase die Unterstützung der Opal21-Qualifizierer bezüglich der 
Qualität und Quantität der Lernaufträge noch sehr hoch ist. Neben den beiden 
größeren Itemgruppen („Überzeugung von Opal21“ und „Zufriedenheit mit den 
Opal21-Qualifizierern“), wurden vier Itemgruppen mit jeweils einem Item 
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erfragt: Die „Rollenzufriedenheit“ („Ich finde es gut, dass ich als 
Betriebstrainer ausgewählt wurde.“) und „Intrinsische Motivation“ („Ich 
empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen 
Arbeit“) tauchen an dieser Stelle als Messwiederholung (zum ersten 
Befragungszeitpunkt) auf. Darüber hinaus wird das „Klima“ auf der Arbeit 
erfragt („Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch 
die neue Qualifizierung positiv verändert.“). Sinn und Zweck dieses Items ist 
die Frage, wie die neue Rolle des Betriebstrainers von den Mitarbeitern erlebt 
wird und ob es zu Spannungen in der Mannschaft kommt. Hintergrund ist, dass 
die angehenden Betriebstrainer in den 12 Wochen der Präsenzphase des 
Opal21-Qualifizierungsteams nur sehr selten auf der Wechselschicht bei ihren 
Kollegen sind, und dadurch Unruhe in der Mannschaft entstehen kann. Somit 
wäre ein offener und frühzeitiger Austausch über die aktuelle Arbeit mit der 
Mannschaft an diesem Punkt hilfreich. Die letzte Itemgruppe umfasst die 
„Unterstützung durch die Führung“ mit einem Item in diesem 
Befragungszeitpunkt („Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, 
um Lernaufträge zu  erstellen“). Hierbei soll erfragt werden, wie hoch die 
Unterstützung der Führung bei der neuen Aufgabe ist und ob den 
Betriebstrainern die nötigen Freiräume zur Erstellung der Lernaufträge 
geschaffen werden.  
Beim dritten Befragungszeitpunkt ist die Itemgruppe „Resümee“ (interne 
Konsistenz r =.485) im Fokus: Item (1) „Ich denke, dass die neue 
Qualifizierung im Betrieb gut umgesetzt wird.“, (2) „Die neue Qualifizierung 
hat uns nicht weitergebracht.“, (3) „Rückblickend hätte vieles bei der 
Einführung der neuen Qualifizierung besser laufen können.“, (4) „Meiner 
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Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von der neuen Qualifizierung 
umgesetzt“. Hintergrund dafür war, dass die Sensitivität in den Grenzbereichen 
der Beurteilungsfragen erhöht und die Trennschärfe verbessert werden sollten. 
In den beiden vorherigen Zeitpunkten wurden neutrale oder positiv-konnotierte 
Fragen gestellt, da sich das System im Betrieb noch in der Entwicklung befand 
– zum Befragungs-Abschluss wurde dann darauf Wert gelegt, eine Bilanz für 
die gesamte Maßnahme zu ziehen. Darauf folgt die „Überzeugung von der 
Opal21-Qualifizierung“, deren Items eine Messwiederholung des zweiten 
Zeitpunktes darstellt. Es folgt die Itemgruppe „Rollenzufriedenheit“ (interne 
Konsistenz r =.712), die mit vier Items repräsentiert ist (1) „Ich finde es gut, 
dass ich als Betriebstrainer ausgewählt wurde.“, (2) „Ich werde von meinen 
Kollegen und Mitarbeitern als Betriebstrainer respektiert und geachtet.“, (3) 
„Meine Betriebstrainer-Aufgabe wird von meinen Mitarbeitern als wertvoll 
angesehen.“, (4) „Ich finde, dass ich mich als Betriebstrainer beruflich gut 
weiterentwickeln kann“. Diese Items konnten bei der zweiten Befragung noch 
nicht verwendet werden, da die Betriebstrainer zu diesem Zeitpunkt noch nicht 
in ihrer neuen Funktion in Kontakt mit den Wechselschicht-Mitarbeitern waren. 
Die nächste Itemgruppe „Unterstützung durch die Führung“ (interne 
Konsistenz r =.304) enthielt zwei Items („Ich bekomme genügend Zeit von 
meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu  erstellen“, „Ich bekomme genügend 
Zeit zur Verfügung gestellt, um die Mitarbeiter bei den Lernaufträgen zu 
betreuen.“). Letzteres Item konnte erst beim dritten Zeitpunkt hinzugenommen 
werden, da die Betriebstrainer zu den Zeitpunkten noch nicht aktiv die 
Qualifizierung mit den Wechselschicht-Mitarbeitern durchführten. Die 
„Intrinsische Motivation“ wurde mit demselben Item wie bei Zeitpunkt 1 und 2 
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erhoben. Diesmal konnte jedoch die Aussage über die mögliche Last bei der 
täglichen Arbeit unter einem anderen Blickwinkel gesehen werden. Bei 
Zeitpunkt 1 und 2 wurden sie von den Opal21-Qualifizierern in der Erarbeitung 
der Lernaufträge unterstützt. Beim dritten Zeitpunkt sind sie in ihrer neuen 
Position im Betrieb und müssen ohne die Unterstützung der Opal21-
Qualifizierer die Lernaufträge erstellen. Als letzte Itemgruppe wurde das 
„Klima“ auf der Wechselschicht mit demselben Item wie zu den anderen 
Zeitpunkten erhoben. Hierbei ist wie bei der Itemgruppe „Intrinsische 
Motivation“ anzumerken, dass dieser Zeitpunkt sich von den vorherigen 
unterscheidet, da die Betriebstrainer nicht mehr von den Opal21-Qualifizierern 
vor Ort unterstützt werden, sondern nun das Opal21-Konzept auf der Schicht 
selbstständig umsetzen müssen.  
Prozessmanagement 
In gleicher Weise, wie gerade die Funktion der Itemgruppen bei der Gruppe 
der Betriebstrainer erläutert wurde, folgt nun die Erklärung der Itemgruppen in 
der Gruppe des Prozessmanagements: Beim ersten Befragungszeitpunkt 
(Betriebstrainer-Workshop 1) hat das Prozessmanagement, im Gegensatz zu 
den Betriebstrainern, bereits Vorinformationen über ihre neue Rolle erhalten. 
Daher konnten bei Befragungszeitpunkt 1 auch mehr Items erhoben werden als 
bei der Gruppe der Betriebstrainer. Es wurden insgesamt vier Itemgruppen 
berücksichtigt, wobei die „Überzeugung von der Opal21-
Qualifizierung“ (interne Konsistenz r =.851) im Vordergrund stand. Somit 
sollten u.a. die Wirkung der erwähnten Vorinformationen auf das Überzeugt-
sein von der Opal21-Qualifizierung erhoben und die Frage geklärt werden, ob 
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sich die Stärke der Überzeugung über die 12-wöchige Präsenzphase verändert. 
„Überzeugung von der Opal21-Qualifizierung“: „Die Lernaufträge sind ein 
Schritt in die richtige Richtung.“, „Die Art und Weise der neuen 
Qualifizierung finde ich überzeugend.“, „Ich habe den Eindruck, dass das 
Lernen durch die Lernaufträge vereinfacht wird.“, „Ich bin überzeugt, dass die 
neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes wichtig ist.“. Bei dieser 
Itemgruppe kann ein Vergleich bzgl. der Sichtweise der Betriebstrainer zu 
diesem Zeitpunkt gezogen werden. Hintergrund für diese Gewichtung ist die 
Frage, wie gut sie bereits auch im Vorfeld über die Opal21-Qualifizierung 
informiert wurden. Eine weitere Itemgruppe  war die 
„Rollenzufriedenheit“ (interne Konsistenz r =.822), die mit 2 Items abgefragt 
wurde („Ich begrüße die Aufgabenverteilung im Zusammenhang mit der neuen 
Qualifizierung“, „Ich bin gegenüber meinen neuen Aufgaben, die im 
Zusammenhang mit der Qualifizierung stehen, positiv gestimmt.“). Die 
„Intrinsische Motivation“ bezüglich der neuen Rolle wurde mit dem Item „Ich 
sehe meine neue Position als Prozessverantwortlicher für Qualifizierung als 
positive Herausforderung.“ erfragt. Vergleichbar mit dem „Intrinsische 
Motivation“-Item beim Befragungszeitpunkt 1 der Betriebstrainer dient die 
Frage als prospektive Einschätzung der neuen Aufgabe und wird in folgenden 
Zeitpunkten ebenfalls erhoben. Die Itemgruppe „Klima“ wird zu diesem 
Zeitpunkt durch das Item „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den 
Mitarbeitern wird sich durch die heutige Zusammenarbeit positiv 
verändern.“ repräsentiert. Hierzu ist zu sagen, dass auf diese Weise indirekt 
eine Wertung über die Unterstützung der Opal21-Qualifizierer für den 
Gruppenfindungsprozess der Betriebstrainer abgegeben wurde. Die 
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„Erwartungen an die Opal21-Qualifizierungsphase“ wird mit dem Item „Ich 
erwarte, dass mich das Quali-Tandem in meiner neuen Rolle als 
Prozessverantwortlicher für Qualifizierung unterstützt.“ erfasst. 
Beim zweiten Befragungszeitpunkt (6 Wochen nach dem Betriebstrainer-
Workshop 1) steht wiederum die „Überzeugung von der Opal21-
Qualifizierung“ (interne Konsistenz r =.759) im Vordergrund: Hierbei werden 
die ersten vier Items vom ersten Befragungszeitpunkt um ein weiteres ergänzt, 
das die ersten Veränderungen erfasst („Ich kann die Veränderungen durch die 
neue Qualifizierung unterstützen.“). Es folgt die Itemgruppe „Zufriedenheit 
mit den Opal21-Qualifizierern“ (interne Konsistenz r =.662), die folgende 
Items enthält („Bis jetzt bin ich mit der Betreuung durch das Quali-Tandem 
zufrieden.“, „Ich bin mit der Menge der bisher erstellten AAPs und 
Lernaufträge zufrieden.“, „Ich bin mit der Qualität der bisher erstellten AAPs 
und Lernaufträge zufrieden.“). Hierbei wird – vergleichbar mit den 
Betriebstrainern – erfragt, ob sie zufrieden mit der Quantität und Qualität der 
Lernaufträge sind. Beim Prozessmanagement hat es aber zusätzlich den 
Hintergrund, dass die geäußerten Erwartungen des Prozessmanagements an die 
Quantität der Anzahl der Lernaufträge im Vorfeld zu hoch waren (80% der 
Lernaufträge sollten am Ende der Präsenzphase erstellt sein – ohne die variable 
Größe von den Betrieben berücksichtigt zu haben). Es wird deshalb beim 
zweiten Messzeitpunkt untersucht, ob die Opal21-Qualifizierer während der 
ersten sechs Wochen das Prozessmanagement von der Wichtigkeit der Qualität 
der Lernaufträge überzeugen konnten. Eine weitere Itemgruppe ist die 
„Rollenzufriedenheit“, die mit einem Item erfragt wird, das auch bei Zeitpunkt 
1 bereits verwandt wurde („Ich begrüße die Aufgabenverteilung im 
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Zusammenhang mit der neuen Qualifizierung“). Die „Intrinsische 
Motivation“ wird ebenfalls wieder mit dem bereits zuvor verwendeten Item 
erfasst („Ich bin gegenüber meinen neuen Aufgaben, die im Zusammenhang 
mit der Qualifizierung stehen, positiv gestimmt.“).  Das „Klima“ wird im 
Gegensatz zu Zeitpunkt 1 nun in derselben Weise wie bei der Gruppe der 
Betriebstrainer erfasst, um einen Vergleich zwischen den Gruppen ziehen zu 
können („Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich 
durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“).  
Der dritte Befragungszeitpunkt (nach der Präsenzphase der Opal21-
Qualifizierung) ist parallel zu dem der Betriebstrainer angelegt. Hierbei wird 
das Thema „Resümee“ (interne Konsistenz r =.718) mit den gleichen Items 
abgebildet (und auch die Wahl der Items begründet) wie bei der Gruppe der 
Betriebstrainer („Ich denke, dass die neue Qualifizierung im Betrieb gut 
umgesetzt wird.“, „Die neue Qualifizierung hat uns nicht weitergebracht.“, 
„Rückblickend hätte vieles bei der Einführung der neuen Qualifizierung besser 
laufen können.“, „Meiner Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von der 
neuen Qualifizierung umgesetzt“). Somit werden die beiden Gruppen der 
Betriebstrainer und des Prozessmanagements in ihrer Bilanzierung der 
dreimonatigen Qualifizierung vergleichbar.  
Dasselbe gilt für die „Überzeugung der Opal21-Qualifizierung“ (interne 
Konsistenz r =.759) – hierbei werden ebenfalls parallel die Items von der 
Betriebstrainer-Befragung verwandt, um eine Vergleichbarkeit im Urteil 
herstellen zu können. Das Thema „Klima“ wird abschließend mit dem Item aus 
dem zweiten Befragungszeitpunkt erhoben („Das Miteinander am Arbeitsplatz 
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mit den Mitarbeitern hat sich durch die neue Qualifizierung positiv 
verändert.“), hierbei können ebenfalls Vergleiche zum zweiten Zeitpunkt wie 
auch zu der Meinung der Betriebstrainer gezogen werden.  
Wechselschicht-Mitarbeiter 
Bei der Befragung der Wechselschicht-Mitarbeiter war im Fokus, ob das neue 
Konzept durch eine intrinsisch motivierte Arbeitshaltung auf den 
Wechselschichten implementiert wird. Sie wird durch sieben Items erfasst 
(„Insgesamt bin ich mit meinem Fortschritt im aktuell bearbeiteten 
Lernauftrag zufrieden“, „Ich fühle mich den neuen Lernaufträgen 
gewachsen.“, „Ich glaube, dass ich die Lernaufträge während der Schicht 
zügig bewältigen kann.“, „Ich denke, dass die kommenden Lernaufträge gut zu 
meistern sind.“, „Die Lernaufträge verunsichern mich.“, „Ich empfinde die 
Bearbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Belastung zur täglichen Arbeit“, 
„Die neue Art der Qualifizierung motiviert mich, mein Wissen zu vertiefen.“). 
An die „Intrinsische Motivation“ (interne Konsistenz r =.911)  schloss sich 
inhaltlich die Frage nach der „Überzeugung von der Opal21-
Qualifizierung“ (interne Konsistenz r =.826) an, die bei den Wechselschicht-
Mitarbeitern durch folgende Items abgebildet wurde „Das Konzept der 
Lernaufträge finde ich überzeugend.“, „Die Lernaufträge sind ein Schritt in 
die richtige Richtung.“, „Ich habe den Eindruck, dass das Lernen durch die 
Lernaufträge vereinfacht wird.“, „Ich bin überzeugt, dass die neue 
Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes wichtig ist“.  
Neben der Arbeitshaltung und Überzeugung war die „Zufriedenheit mit der 
Betreuung“ (interne Konsistenz r =.677)  durch die Betriebstrainer eine 
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Fragestellung, die für etwaige Verbesserungsvorschläge in der Umsetzung des 
Opal21-Nachhaltigkeitskonzeptes von Interesse war („Die Bearbeitung des 
Lernauftrags verläuft genauso, wie es uns am Anfang erklärt  wurde“, „Ich 
fühle mich bei der Bearbeitung des Lernauftrags unter Druck gesetzt.“, „Der 
Betriebstrainer unterstützt mich stets, wenn es Probleme gibt.“). Die 
Itemgruppe „Unterstützung durch Führung“ (interne Konsistenz r =.899) 
wurde durch zwei Items abgebildet, die zum einen das generelle 
Zeitmanagement und zum anderen die expliziten Anweisungen der Führung 
erfragt („Ich bekomme genügend Zeit für die Bearbeitung der Lernaufträge.“, 
„Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, den Lernauftrag zu 
bearbeiten“). Abschließend wurde das „Klima“ in der Wechselschicht 
beleuchtet – dabei wurde das Item verwandt, welches bei den anderen Gruppen 
ebenfalls genutzt wurde („Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den 
Mitarbeitern hat sich durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“). 
Items mit Verschriftlichungen 
Die Teilnehmer hatten neben dem Ankreuzen auf einer 9-Punkte Skala bei 
einigen Items die Möglichkeit, ihre Meinung zusätzlich zu verschriftlichen. 
Ziel war es, neben den späteren statistischen Werten auch durch eine 
Inhaltsanalyse konkrete Ansätze für Handlungsempfehlungen geben zu können. 
Für die Ansprache an die Teilnehmer wurde eine auffordernde Floskel 
verwandt: „Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung“. Diese Floskel wurde im 
Vorhinein in Betrieben mit Wechselschicht-Mitarbeitern diskutiert. Zu Beginn 
wurde über eine höflichere Formulierung nachgedacht („Ich würde Sie 
bitten…“, „Wenn Sie möchten, können Sie…“ etc.). Schlussendlich wurde die 
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direkte Ansprache und Aufforderung gewählt, da sie dem Jargon auf der 
Wechselschicht am nächsten war. Somit wurde die Chance erhöht, dass 
zumindest ein Teil der Befragten auch noch eingehender zu der Aussage 
Stellung bezog. In Bezug auf die Items, die die Erwartungen an den 
Betriebstrainer-Workshop 1 (Zeitpunkt 1) betrafen, wurde eine ähnliche 
Formulierung gewählt: „Die wichtigsten Punkte aus meiner Sicht sind…“. 
Durch das Wort „wichtigsten“ sollte eine Zuspitzung auf Themen erreicht 
werden, die in späteren Vorschlägen zur Verbesserung der Planung des 
Betriebstrainer-Workshops 1 Verwendung finden könnten.   
Im Folgenden werden zu den einzelnen Befragungsgruppen (Betriebstrainer, 
Prozessmanagement und Wechselschicht-Mitarbeiter) und Zeitpunkten die 
Items aufgeführt und erläutert, bei denen eine Verschriftlichung erwogen 
wurde.  
Verschriftlichung Betriebstrainer 
Bei der Befragung der Betriebstrainer am Befragungszeitpunkt 1 
(Betriebstrainer-Workshop 1) wurde bei drei Items eine zusätzliche 
Kommentierung eingefordert 1. „Was erwarten Sie von den drei Monaten 
Präsenzphase des Quali-Tandems?“, 2. „Ich empfinde die Ausarbeitung der 
Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen Arbeit“, 3. „Ich finde es gut, 
dass ich als Betriebstrainer ausgewählt wurde“. Item 1 bezieht sich auf die 
generellen Erwartung an die dreimonatige Präsenzphase, Item 2 auf die 
bevorstehende Arbeitsintensität und Item 3 auf die neue Rolle. Bei allen drei 
Items wäre es hier zu Beginn von Interesse, die konkreten Erwartungen 
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verschriftlicht vorliegen zu haben, um auf die Betriebstrainer in dieser 
Anfangsphase besser eingehen zu können. 
Beim Befragungszeitpunkt 2, dem Halbzeitgespräch, werden von den 
Betriebstrainern bei 6 Items Kommentare erfragt: 1. „Ich bekomme genügend 
Zeit von meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu  erstellen“, 2. „Ich 
empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen 
Arbeit“, 3. „Ich finde es gut, dass ich als Betriebstrainer ausgewählt wurde.“, 
4. „Bis jetzt bin ich mit der Betreuung durch das Quali-Tandem zufrieden.“, 5. 
„Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die 
neue Qualifizierung positiv verändert.“, 6. „Ich bin überzeugt, dass die neue 
Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes wichtig ist.“. Die Items 2 und 
3 wurden als Wiederholungsmessung in die möglichen Aussagen mit 
aufgenommen. Bei Item 1 wurde erhofft, weitere Aussagen über die bisherige 
Zusammenarbeit mit der Führung zu erhalten. Die Beantwortung von Item 4 
könnte weitere Beurteilungen und Verbesserungsvorschläge für die Arbeit der 
Opal21-Qualifizierer erbringen. Bei Item 5 könnte ein konkreter Einblick in die 
Arbeitsatmosphäre vor Ort ermöglicht werden. Schließlich geht es bei Item 6 
darum, ob die Opal21-Qualifizierer in den ersten 6 Wochen die Betriebstrainer 
schon von der neuen Qualifizierung überzeugen konnten. 
Der Befragungszeitpunkt 3 enthält bei den Betriebstrainern 7 Items, die zu 
einer Verschriftlichung der Meinung auffordert: 1. „Ich bekomme genügend 
Zeit von meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu  erstellen“, 2. „Ich 
empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen 
Arbeit“, 3. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich 
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durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“, 4. „Ich finde es gut, dass ich 
als Betriebstrainer ausgewählt wurde.“, 5. „Ich fand die Betreuung durch das 
Quali-Tandem hilfreich.“, 6. „Die neue Qualifizierung hat uns nicht 
weitergebracht.“, 7. „Meiner Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von 
der neuen Qualifizierung“.  Die Items 1 bis einschließlich 4 dienen der 
Messwiederholung. Bei den Items 5-7 geht es darum, das Resümee über die 
gesamte Maßnahme  mit Aussagen weiter zu illustrieren. 
Verschriftlichung Prozessmanagement 
Bei der Befragungsgruppe des Prozessmanagements wurden bei 
Befragungszeitpunkt 1 (Betriebstrainer-Workshop 1) drei Items mit 
zusätzlicher Verschriftlichung konstruiert: 1. „Ich erwarte, dass mich das 
Quali-Tandem in meiner neuen Rolle als Prozessverantwortlicher für 
Qualifizierung unterstützt.“, 2. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den 
Mitarbeitern wird sich durch die heutige Zusammenarbeit positiv verändern.“, 
3. „Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines 
Betriebes wichtig ist“. Wie im Kapitel „Itembeschreibung“ bereits erläutert, 
wurde das Prozessmanagement zum ersten Befragungszeitpunkt bereits 
vorinformiert. Nun konnte hier neben den Erwartungen (Item 1) auch schon auf 
den Grad der Überzeugung von der neuen Qualifizierung eingegangen werden 
(Item 3) und konkrete Aussagen erfragt werden. Bei Item 2 bietet sich die 
Gelegenheit, ein zusätzliches Feedback zu der Arbeit der Opal21-Qualifizierer 
zu erhalten. 
Bei Befragungszeitpunkt 2 (Halbzeitgespräch), wurden beim 
Prozessmanagement 5 Items mit der Möglichkeit zur Verschriftlichung 
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integriert: 1. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich 
durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“, 2. „Ich habe den Eindruck, 
dass das Lernen durch die Lernaufträge vereinfacht wird.“, 3. „Ich bin 
überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes 
wichtig ist.“, 4. „Bis jetzt bin ich mit der Betreuung durch das Quali-Tandem 
zufrieden.“, 5. „Ich kann die Veränderungen durch die neue Qualifizierung 
unterstützen.“. Bei Item 1 wird sich nun auf die aktuelle Entwicklung des 
Klimas im Betrieb bezogen. Item 2, 3 und 4 zielen auf den Grad des 
Überzeugt-seins von dem Opal21-Konzept ab – hierzu könnten die 
Verschriftlichungen weitere Schlüsse auf die Entwicklung der Einstellung 
gegenüber dem Konzept zulassen. Bei Item 4 sollen konkrete Hinweise zu der 
bisherigen Zufriedenheit mit der Opal21-Präsenzphase gesammelt werden. 
Bei Befragungszeitpunkt 3 (nach der Präsenzphase der Opal21-Qualifizierer)  
werden sechs Item mit der Möglichkeit zur Verschriftlichung in den 
Fragebogen aufgenommen (1. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den 
Mitarbeitern hat sich durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“, 2. 
„Ich bin überzeugt, dass die OPAL21-Qualifizierung für die Zukunft meines 
Betriebes wichtig ist.“, 3. „Ich fand die Betreuung durch das Quali-Tandem 
hilfreich.“, 4. „Insgesamt hat uns die neue Qualifizierung im Betrieb 
weitergebracht.“, 5. „Rückblickend hätte vieles bei der Einführung der neuen 
Qualifizierung besser laufen können.“). Die Items 1 und 2 sind 
Messwiederholungen und zeigen mögliche Veränderungen in der Einstellung 
und der Atmosphäre vor Ort. Die Verschriftlichungen der Items 3 bis 
einschließlich 5 dienen hier zur Illustration des Resümees. 
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Verschriftlichung Wechselschicht-Mitarbeiter 
Bei der Gruppe der Wechselschicht-Mitarbeiter war ein einziger 
Befragungszeitpunkt vorgesehen. Insgesamt wurde bei lediglich vier Items die 
Möglichkeit zur Verschriftlichung gegeben, um die Wechselschicht-
Mitarbeiter nicht zu überlasten (1. „Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den 
Mitarbeitern hat sich durch die neue Qualifizierung positiv verändert.“, 2. 
„Die Lernaufträge verunsichern mich.“, 3. „Ich empfinde die Bearbeitung der 
Lernaufträge als zusätzliche Belastung zur täglichen Arbeit.“, 4. „Ich bin 
überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes 
wichtig ist.“).  Item 1 befasst sich mit der Atmosphäre auf der Schicht, und es 
wird hier versucht, konkrete Hinweise auf Konflikte zu erhalten. Die Items 2 
und 3 beziehen sich konkret auf die Arbeit mit den Lernaufträgen, und es soll 
eruiert werden, wie die Einstellung gegenüber den Lernaufträgen ist (Item 1) 
und ob die Lernaufträge zu Verunsicherungen seitens der Mannschaft führen. 
Die Verschriftlichung bei Item 4 soll eine Einschätzung gegenüber der 
Nachhaltigkeit des Konzeptes im eigenen Betrieb ermöglichen.  
     
Analysen und Ergebnisse der Evaluation 
Für die sieben Hypothesen der Untersuchung konnten folgende Analysen 
angewendet und Ergebnisse generiert werden: 
 
Hypothese I: 
Wenn Wechselschicht-Mitarbeiter prevention-orientiert sind, dann sehen sie 
die Opal21-Qualifizierung positiver als promotion-orientierte. 
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Für die Hypothese I wurden sechs verschiedene t-Tests für unabhängige 
Stichproben bei der Gruppe der Wechselschicht-Mitarbeiter berechnet. Die 
sechs Items bezogen sich inhaltlich auf die Einschätzung der neu-etablierten 
Qualifizierung und die Bearbeitung der Lernaufträge: Das erste Item „Der 
Lernauftrag ist ein Schritt in die richtige Richtung“ wurde von den prevention-
orientierten Wechselschicht-Mitarbeitern (MW = 6.44, SD = 2.50) signifikant 
positiver beantwortet als von den promotion-orientierten (MW = 4.75, SD = 
2.60), t(69) = 2.775, p < .01). Die prevention-orientierten Wechselschicht-
Mitarbeiter beantworteten das Item „Ich fühle mich den Lernaufträgen 
gewachsen“ positiver (MW = 7.18, SD = 1.73) als die promotion-orientierten 
(MW = 5.00, SD = 2.41). Dieser Unterschied wurde signifikant t(69) 0 4.429, p 
< .001. Das dritte Item „Das Konzept der Lernaufträge finde ich 
überzeugend“ wurde ebenfalls von den prevention-orientierten 
Wechselschicht-Mitarbeitern positiver eingeschätzt (MW = 5.64, SD = 2.47) 
als von den promotion-orientierten (MW = 4.09, SD = 2.47), t(69) = 2.630, p 
< .05.  Die prevention-orientierten Wechselschicht-Mitarbeiter gaben ein 
positiveres Urteil bei dem vierten Item „Ich fühle mich bei der Bearbeitung der 
Lernaufträge unter Druck gesetzt“ ab, da sie auf einen geringeren Wert kamen 
(MW = 5.84, SD = 2.98) als die promotion-orientierten (MW = 4.32, SD = 
2.70), t(67) = 2.196, p  < .05. Das fünfte Item betraf die motivierende Wirkung 
der Lernaufträge („Die neue Art der Qualifizierung motiviert mich, mein 
Wissen zu vertiefen“) und wurde von den prevention-orientierten 
Wechselschicht-Mitarbeitern positiver geratet (MW = 5.56, SD = 2.57) als von 
den promotion-orientierten (MW = 4.38, SD = 2.45). Dieser Unterschied 
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wurde signifikant t(67) = 2.097, p <.05. In ihrem Urteil zu dem Item „Die 
Bearbeitung der Lernaufträge ist eine zusätzliche Last zur täglichen 
Arbeit“ unterschieden sich die prevention-orientierten (MW = 4.56, SD = 2.82) 
nicht von den promotion-orientierten Wechselschicht-Mitarbeitern (MW = 
3.50 , SD = 2.58), t(69) = 1.645, p = .105, ns. Insofern kann die Hypothese I als 
bestätigt gelten. 
 
Hypothese II:  
Wenn Mitarbeiter unter 45 Jahre alt sind, dann favorisieren sie einen  
Promotion-Stil, wenn sie über 45 Jahre alt sind, dann bevorzugen sie einen  
Prevention-Stil (Freund et al. 2006). 
 
In Hypothese II wurde getestet, ob die sich die Ergebnisse von Freund (2006) 
replizieren lassen, die zeigten, dass ältere Studienteilnehmer gegenüber 
jüngeren eher prevention-orientiert waren. Zum Abgleich wurden die beiden 
Gruppen (Betriebstrainer und Mitarbeiter in der Evaluation) bezüglich ihres 
Regulatorischen Fokus untersucht: Bei der Gruppe der Betriebstrainer zeigte 
sich kein signifikanter Unterschied zwischen den jüngeren und älteren 
Betriebstrainern bezüglich des regulatorischen Fokus (Higgins et al., 1997), 
X²(2) = 1.21, n = 51, p = .55, ns. Bei der Gruppe der Wechselschicht-
Mitarbeiter zeigte sich, dass die Gruppe der älteren  stochastisch nicht 
unabhängig von der Gruppe der jüngeren Wechselschicht-Mitarbeiter war, 
X²(1) = .19, n = 71, p = .66, ns. Somit konnten die Ergebnisse von Freund 
(2006) nicht repliziert und damit die Hypothese II nicht bestätigt werden. 
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Hypothese III: 
Prevention-orientierte Mitarbeiter haben eine höhere Arbeitszufriedenheit in 
dem neuen Qualifizierungssystem als  promotion-orientierte Mitarbeiter. 
 
Hypothese III befasste sich mit der Frage, ob prevention-orientierte 
Wechselschicht-Mitarbeiter eine höhere Arbeitszufriedenheit aufweisen als 
promotion-orientierte Kollegen. Um dieser Frage nachzugehen, wurden sechs 
verschiedene t-Test durchgeführt: Der erste t-Test berechnete den Unterschied 
bzgl. dem Item „Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ des JDS (Hackman & 
Oldham, 1975). Der Test ergab, dass die prevention-orientierten Mitarbeiter 
(MW = 6.25, SD = .77) allgemein zufriedener waren als die promotion-
orientierten (MW = 5.69, SD = .85). Der Unterschied zwischen den Gruppen 
wurde signifikant t(68) = 2.911, p < .01. Der zweite t-Test wurde mit dem 
Median der intrinsischen Motivation der selbstkonstruierten Items erhoben. Er 
ergab, dass die prevention-orientierten Mitarbeiter (MW = 5.91, SD = 2.34) 
intrinsisch motivierter waren als die promotion-orientierten (MW = 4.50, SD = 
2.38). Der Unterschied zwischen den Gruppen wurde signifikant t(69) = 2.507, 
p < .05. Die extrinsische Motivation wurde anhand des Items „Zufriedenheit 
mit der Bezahlung“ (JDS, Hackman & Oldham, 1975) mit einem t-Test 
verglichen: Es zeigte sich kein signifikanter Unterschied zwischen den 
promotion-orientierten Mitarbeitern (MW = 4.65, SD = 1.10) und den 
prevention-orientierten Kollegen (MW = 4.76, SD = 1.34), t(66) = .373, p 
= .711, ns. Die prevention-orientierten Mitarbeiter waren zufriedener (MW = 
5.07, SD = 1.12) mit ihren Entfaltungsmöglichkeiten (Item-Gruppe 
„Zufriedenheit mit Entfaltungsmöglichkeiten“, JDS, Hackman & Oldham, 
  190 
 
1975) als die promotion-orientierten Kollegen (MW = 4.38, SD = .99), t(67) = 
2.706, p < .01. Ebenfalls waren die prevention-orientierten Mitarbeiter  
zufriedener (MW = 5.32, SD = 1.26) mit ihren Vorgesetzten (Item-Gruppe 
„Zufriedenheit mit den Vorgesetzten“, JDS, Hackman & Oldham, 1975) als die 
promotion-orientierten Mitarbeiter (MW = 4.49, SD = 1.59), t(67) = 2.141, p 
< .05. In der „Zufriedenheit mit dem Feedback von den Mitarbeitern und 
Vorgesetzten“ (Itemgruppe JDS, Hackman & Oldham, 1975) unterschieden 
sich die prevention-orientierten Mitarbeiter (MW = 5.32, SD = 1.29) nicht 
signifikant von den promotion-orientierten Mitarbeitern (MW = 4.81, SD = 
1.20), t(66) = 1.689, p = .096, ns. Somit kann Hypothese II als teilweise 
bestätigt gelten, da u.a. aussagekräftige Parameter, wie bspw. die Einschätzung 
der Itemgruppe „Allgemeine Arbeitszufriedenheit (Itemgruppe JDS, Hackman 
& Oldham, 1975)  zu signifikanten Unterschieden führte. 
 
Hypothese IV: 
Ältere prevention-orientierte Mitarbeiter (über 45 Jahre) haben eine höhere  
Arbeitszufriedenheit in dem neuen Qualifizierungssystem als ältere promotion- 
orientierte Mitarbeiter. 
 
Hypothese IV befasste sich mit der gleichen Fragestellung, wie Hypothese III – 
jedoch lag der Fokus diesmal auf den älteren Mitarbeitern. Um dieser Frage 
nachzugehen, wurden parallel die drei t-Test aus Hypothese III durchgeführt: 
Der erste t-Test (Item „Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ des JDS (Hackman & 
Oldham, 1975) ergab, dass die prevention-orientierten Mitarbeiter (MW = 6.46, 
SD = .80) allgemein zufriedener waren als die promotion-orientierten (MW = 
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5.68, SD = .70). Der Unterschied zwischen den Gruppen wurde signifikant t(26) 
= 2.769, p < .05. Der zweite t-Test bezog sich auf den Median der intrinsischen 
Motivation der selbstkonstruierten Items. Er ergab, dass die prevention-
orientierten Mitarbeiter (MW = 6.43, SD = 2.19) intrinsisch motivierter waren 
als die promotion-orientierten (MW = 3.77, SD = 1.92). Der Unterschied 
zwischen den Gruppen wurde signifikant t(26) = 3.391, p < .01. Die 
Berechnung zu der extrinsische Motivation (Item: „Zufriedenheit mit der 
Bezahlung“ (JDS, Hackman & Oldham, 1975)) ergab Folgendes: Es zeigte sich 
kein signifikanter Unterschied zwischen den promotion-orientierten 
Mitarbeitern (MW = 4.29, SD = .91) und den prevention-orientierten Kollegen 
(MW = 4.85, SD = 1.07), t(25) = .373, p = .154, ns. Es zeigte sich, dass die 
prevention-orientierten älteren Mitarbeiter (MW = 5.09, SD = 1.12) sich nicht 
signifikant in ihrer „Zufriedenheit mit den 
Entfaltungsmöglichkeiten“ (Itemgruppe JDS, Hackman & Oldham, 1975) von 
den promotion-orientierten unterschieden (MW = 4.43, SD = .83), t(26) = 
1.765, p = .089, ns.  Die prevention-orientierten Mitarbeiter (MW = 5.26, Sd = 
1.15) waren ebenfalls nicht zufriedener mit ihren Vorgesetzten als die 
promotion-orientierten (MW = 4.57, SD = 1.50), t(26) = 1.365, p = .184, ns. 
Jedoch unterschieden sich die prevention-orientierten Mitarbeiter (MW = 5.86, 
SD = 1.29) in ihrem Urteil über das Feedback von Kollegen (Itemgruppe JDS, 
„Zufriedenheit mit dem Feedback von Mitarbeitern und Vorgesetzten“, 
Hackman & Oldham, 1975) signifikant von den promotion-orientierten (MW = 
4.79, SD = 1.00), t(24) = 2.660, p < .05. Die Ergebnisse der Berechnungen 
zeigen, dass der postulierte Unterschied in Hypothese III nicht für die älteren 
Mitarbeiter ohne Einschränkungen generalisiert werden können. Zwar 
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unterscheiden sich die beiden Gruppen bzgl. der „Allgemeinen 
Arbeitszufriedenheit“, jedoch führen andere Einschätzungen der JDS-
Parameter  nicht zu signifikanten Unterschieden. 
 
Hypothese V: 
Ältere prevention-orientierte Mitarbeiter sehen das neue Qualifizierungssystem  
 positiver als die promotion-orientierten älteren Mitarbeiter. 
 
Für Hypothese V wurden sechs unabhängige t-Tests berechnet, die sich auf die 
Einstellung der älteren (>45 Jahre) Mitarbeiter (N = 26) gegenüber der 
Evaluation bezogen. Der erste t-Test wurde mit dem Item durchgeführt „Ich 
fühle mich bei der Bearbeitung der Lernaufträge unter Druck gesetzt“, dessen 
Item-Wertigkeit für die Berechnungen umgekehrt wurde. Er ergab, dass sich 
promotion-orientierte Mitarbeiter (M = 5.57, SD = 3.30) nicht weniger unter 
Druck gesetzt fühlten als prevention-orientierte (M = 4.17, SD = 2.69), t(24) = 
1.176, p = .251, ns. Der zweite t-Test berechnete die Unterschiede zwischen 
den Gruppen bzgl. des Items „Ich empfinde die Bearbeitung der Lernaufträge 
als zusätzliche Belastung zur täglichen Arbeit“. Der Test ergab, dass die 
prevention-orientierten Mitarbeiter (M = 5.07, SD = 2.81) sich weniger belastet 
fühlten, als die promotion-orientierten (M = 2.69, SD = 2.14). Dieser 
Unterschied wurde signifikant t(26) = 2.482, p < .05. Der dritte t-Test 
berechnete die Gruppenunterschiede zu dem Item „Die Lernaufträge sind ein 
Schritt in die richtige Richtung“. Die prevention-orientierte Gruppe (M = 6.4, 
SD = 2.79) war stärker dieser Meinung als die promotion-orientierte Gruppe 
(M = 4.31, SD = 2.46). Der Unterschied wurde ebenfalls signifikant t(26) = 
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2,085, p < .05. Der vierte t-Test wurde zu dem Mittelwert der Itemgruppe 
„Überzeugung von der Qualifizierung“ gerechnet. Die prevention-orientierten 
Mitarbeiter (M = 6.33, SD = 1.96) waren überzeugter von der Qualifizierung 
als die promotion-orientierten (M = 4.5, SD = 1.86). Dieser Unterschied wurde 
signifikant t(26) = 2.522, p < .05. Der fünfte unabhängige t-Test wurde für die 
Unterschiede zwischen den Gruppen für das Item „Ich fühle mich den neuen 
Lernaufträgen gewachsen“ berechnet. Die Gruppe der prevention-orientierten 
Mitarbeiter (M = 7.47, SD = 1.41) fühlt sich den Lernaufträgen eher 
gewachsen, als die promotion-orientierten (M = 4.46, SD = 2.15). Dieser 
Unterschied wurde ebenfalls signifikant t(26) = 4.440, p < .01. Der letzte t-Test 
bezog sich auf das Item „Die neuen Lernaufträge verunsichern mich“, wobei 
die Wertigkeit der Skala bei der Berechnung umgedreht wurde. Der Test ergab, 
dass prevention-orientierte (M = 7.07, SD = 2.81) weniger verunsichert wurden, 
als promotion-orientierte (M = 4.38, SD = 2.53). Dieser Unterschied wurde 
signifikant t(26) = 2.63, p < .05. Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass die 
älteren prevention-orientierten Wechselschicht-Mitarbeiter signifikant positiver 
gegenüber der Opal21-Qualifizierung eingestellt sind. Somit kann Hypothese 
V als bestätigt gelten. 
 
Hypothese VI 
Je positiver die Zusammenarbeit, Betreuung und Führung von den  
Wechselschicht-Mitarbeitern eingeschätzt wird, umso positiver wird die  
Opal21-Qualifizierung gesehen. 
Die Berechnungen zu Hypothese VI umfassten drei Korrelationsanalysen, die 
Zusammenhänge zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Opal21-
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Qualifizierung errechneten. Bei der ersten Korrelationsanalyse konnte gezeigt 
werden, dass das Item „Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ (JDS, Hackman & 
Oldham, 1975) signifikant mit der „Überzeugung von der Opal21-
Qualifizierung“ (r = .30**, n = 57, p < .05) und der „Zufriedenheit mit der 
Betreuung“ (r = .25*, n = 57, p < .05) korrelierte. Die zweite Analyse ergab, 
dass die „Überzeugung von der Opal21-Qualifizierung“ darüber hinaus 
hochsignifikant mit dem Item „Unterstützung durch die Führung“ (r = .53**, n 
= 57, p < .01) und hochsignifikant negativ mit dem Item „Ich fühle mich bei 
der Bearbeitung der Lernaufträge unter Druck gesetzt“ korrelierte (r = -.55**, n 
= 57, p < .01). Die dritte Korrelationsanalyse zeigte, dass das Item „Ich 
bekomme für die Bearbeitung der Lernaufträge genügend Zeit von meinem 
Vorgesetzten“ hoch korrelierte mit den Items „Die kommenden Lernaufträge 
sind gut zu meistern“ (r = .52**, n = 57, p < .01), „Das Konzept der 
Lernaufträge finde ich überzeugend“ (r = .45**, n = 57, p < .01) und dem Item 
„Die Lernaufträge verunsichern mich“ (Wertigkeit der Skala für die 
Berechnung umgedreht) (r = .46**, n = 57, p < .01). Insofern kann Hypothese 
V als bestätigt gelten, da für die drei Korrelationsanalysen signifikante bis hoch 
signifikante Ergebnisse berechnet werden konnten. 
 
Ergebnisse der Befragung innerhalb der Evaluation  
Der Report der Evaluationsergebnisse richtete sich nach den statistischen 
Voraussetzungen, die der JDS (Hackman & Oldham, 1975) und die Opal21-
Befragung verlangten: Laut dem Manual des JDS werden die Mittelwerte der 
Itemgruppen abgetragen. Für die eigens konstruierten Fragebögen, die die 
Opal21-Qualifizierung betrafen, wurde der Median-Wert gewählt, da er als 
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verlässlichstes Maß bei selbstkonstruierten Fragebögen gilt. Bevor die 
Ergebnisse der Evaluation betrachtet werden, werden zunächst die 
Bewertungskriterien erläutert. Als Richtwert für die Arbeitszufriedenheit (JDS, 
Hackman & Oldham, 1975) wurden folgende Parameter festgelegt: Für die 
sieben-stufige Likert-Skala des JDS wurde der Wert „4“ als Richtwert für eine 
akzeptable Arbeitszufriedenheit gewählt. Bei der neun-stufigen Likert-Skala 
der Opal21-Befragung wurde das mittlere Intervall (Werte: 4, 5, 6) als 
Richtwert für die Akzeptanz der Opal21-Qualifizierung angenommen. Diese 
Werte wurden von dem Auftraggeber als erfolgreiche Umsetzung der 
Maßnahme angesehen – es wurde argumentiert, dass mit einer „Nicht-
Ablehnung“ der implementierten Maßnahme das Ziel bereits erreicht wurde. 
Eine Anforderung an die Ergebnispräsentation der Evaluation war, dass sie 
einfach strukturiert und anschaulich dargestellt werden sollte. Dies hatte zur 
Folge, dass die Ergebnisse der Fragebögen (JDS Arbeitszufriedenheit / 
selbstkonstruierte Fragebögen) stark aggregiert werden mussten und in 
Balkenform visualisiert werden sollten. Die Darstellungsform sollte fernerhin 
an die Präsentationsform der BASF SE angepasst werden: Es wurde eine 
dreifarbige Darstellung gewählt (grün / gelb / rot), wobei die grünen Bereiche 
für sehr positive, die gelben für zufriedenstellende, und die roten für sehr 
negative Einschätzungen standen. Für die Darstellung der 
Arbeitszufriedenheits-Ergebnisse (7-stufige Likertskala, JDS, Hackman & 
Oldham, 1975) wurde der mittlere Wert „4“ als ein zufriedenstellender Wert 
angesehen (gelbfarbig dargestellt). Bei der Darstellung der Opal21-bezogenen 
Befragungen – denen eine 9-stufige Likertskala zu Grunde lag – einigte man 
sich darauf, die positiven Aussagen (6-9) grün, die zufriedenstellenden 
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Aussagen (4-6) gelb und die negativen (1-3) rot zu unterlegen. Um ein 
schnelles Verständnis der Aussagen zu gewährleisten, wurden die Mittelwerte 
der eingeschätzten Skalen den drei verschiedenen Bereichen zugeordnet und in 
der Zusammenschau als prozentuale Angaben der Bereiche dargestellt. Die 
konkreten Darstellungen der Evaluationsergebnisse werden im Folgenden 
erklärt. 
 
Evaluationsergebnisse – Wechselschicht-Mitarbeiter 
Die Erhebung der Arbeitszufriedenheit (JDS-Skalen, Hackman und Oldham, 









    Arbeitszufriedenheit Wechselschicht-Mitarbeiter (JDS, Hackman & Oldham, 1975) 
 
JDS Itemgruppe Means SD N 
Allgemeine Arbeitszufriedenheit 5.98 .90 75 
Intrinsische Arbeitsmotivation 5.03 .65 74 
Zufrieden mit Entfaltungsmöglichkeiten 4.75 1.13 72 
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten 4.85 1.47 73 
Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 4.94 1.04 74 
Erlebt. Verantwortlichkeit f. Arbeit 4.51 .85 73 
Zufriedenheit mit der Bezahlung 4.68 1.22 72 
Feedback v. MA und Vorgesetzen 5.04 1.27 72 









    Wechselschicht-Mitarbeiter Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Überzeugung von der Qualifizierung 5.75 2.31 77 
Intrinsische Motivation 5.57 1.49 77 
Zufrieden mit der  Betreuung 6.00 2.09 76 
Unterstützung durch Führung 6.50 2.36 77 
Klima 4.00 2.28 75 
SD = Standard Deviation, N = Anzahl der Befragten  
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Zusammenfassung der Evaluationsergebnisse – Wechselschicht-Mitarbeiter 
Die bereits beschriebene Referenz-Verteilung für die Präsentation der JDS-
Werte ist – wie gerade beschrieben – in drei Bewertungsbereiche aufgeteilt. 
Für jeden JDS-Mittelwert der Mitarbeiter wurde ermittelt, in welchem Bereich 
die Einschätzung lag. Dabei zeigt der rote Abschnitt (Werte 1-3) 
Unzufriedenheit und Handlungsbedarf, der gelbe Abschnitt (Wert 4) 
Zufriedenheit und der grüne Abschnitt (Werte 5-7) große Zufriedenheit an.    
               Abbildung 3: JDS-Verteilung Evaluation 
 
 
Die JDS-Mittelwerte der Wechselschicht-Mitarbeiter sind – prozentual 
zusammengefasst – folgendermaßen verteilt: 
  Abbildung 4: JDS-Mittelwerte Wechselschicht-Mitarbeiter 
                  % 
 
Somit konnte anhand der Befragung festgestellt werden, dass 62,5% der 
beantworteten JDS-Skalen insgesamt mit einer hohen Arbeitszufriedenheit 
eingestuft werden. 37,5% der JDS-Skalen erreichen zufriedenstellende 
Arbeitszufriedenheits-Werte und in keiner Skala wird Unzufriedenheit 
angegeben.  
Die Befragung der Wechselschicht-Mitarbeiter bezüglich der Opal21-
Qualifizierung ergab folgende Ergebnisse: 
Die oben beschriebene Referenz-Verteilung für die Opal21-Befragung: 
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              Abbildung 5: Opal21-Verteilung Evaluation 
 
 
Die Zufriedenheit der Wechselschicht-Mitarbeiter mit der Opal21-
Qualifizierung:       




Die Befragung ergab also, dass 80% der konstruierten Skalen sehr positiv 
eingeschätzt wurden. 20% der Skalen erreichen  zufriedenstellende Werte, 
keine Skala erhielt unzufriedene Einschätzungen.  
 
Evaluationsergebnisse – Betriebstrainer 
Die Ergebnisse für die Befragung der Betriebstrainer werden auf den folgenden 
Seiten tabellarisch aufgeführt – hierbei werden in chronologischer Reihenfolge 
die Befragungszeitpunkte abgebildet. Auf den darauffolgenden Seiten werden 











    Betriebstrainer Zeitpunkt 1, JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
 
JDS Itemgruppe Means SD N 
Allgemeine Arbeitszufriedenheit 5.64 .97 52 
Intrinsische Arbeitsmotivation 4.97 .58 52 
Zufrieden mit Entfaltungsmöglichkeiten 5.19 1.15 51 
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten 4.38 1.35 52 
Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 4.69 1.14 52 
Erlebt. Verantwortlichkeit f. Arbeit 4.55 .83 51 
Zufriedenheit mit der Bezahlung 4.30 1.60 51 
Feedback v. MA und Vorgesetzen 4.72 1.16 52 
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Tabelle 4 
    Betriebstrainer Zeitpunkt 1, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Erwartungen 9.00 .71 53 
Rolle 7.00 2.27 51 
Intrinsische Motivation 3.00 2.27 53 




    Betriebstrainer Zeitpunkt 2, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Intrinsische Motivation 5.64 .97 42 
Überzeugung von der Qualifizierung 4.97 .58 42 
Zufrieden mit der Qualifizierung 5.19 1.15 42 
Rollenzufriedenheit 4.38 1.35 42 
Unterstützung durch die Führung 4.69 1.14 42 
Klima Verbesserung 4.55 .83 40 
SD = Standard Deviation, N = Anzahl der Befragten  
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Tabelle 6 
    Betriebstrainer Zeitpunkt 3, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Überzeugung von der Qualifizierung 7.00 1.10 51 
Rollenzufriedenheit 7.00 1.72 49 
Zufrieden mit Qualifizierung 8.00 1.56 50 
Unterstützung durch die Führung 7.00 1.66 48 
Intrinsische Motivation 6.00 2.63 48 
Klima 5.00 1.83 45 
Resümee 6.00 1.89 51 












    Betriebstrainer Zeitpunkt 3, JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
 
JDS Itemgruppe Means SD N 
Allgemeine Arbeitszufriedenheit 5.99 1.06 51 
Intrinsische Arbeitsmotivation 5.12 .81 51 
Zufrieden mit Entfaltungsmöglichkeiten 4.96 .93 50 
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten 4.50 1.50 51 
Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 4.82 .95 51 
Erlebt. Verantwortlichkeit f. Arbeit 4.51 .84 51 
Zufriedenheit mit der Bezahlung 4.56 1.39 51 
Feedback v. MA und Vorgesetzen 4.42 1.74 51 
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Zusammenfassung der Evaluationsergebnisse – Betriebstrainer 
JDS-Befragung – Betriebstrainer  
Wie gerade beschrieben, werden nun die zusammengefassten Ergebnisse bzgl. 
der JDS-Befragungszeitpunkte (Zeitpunkt 1 und 3) graphisch dargestellt. 
Die Referenzverteilung des JDS (Hackman & Oldham, 1975) gleicht der 
Darstellungsform, die bei den Evaluationsergebnissen der Wechselschicht-
Mitarbeiter verwandt wurde: 
  Abbildung 7: JDS-Verteilung Evaluation                  
 
 
Zeitpunkt 1 der Befragung der Betriebstrainer ergab in Prozentangaben 
zusammengefasst: 
                   Abbildung 8: JDS-Mittelwerte Betriebstrainer Zeitpunkt 1                  
                   
                   % 
 
Zeitpunkt 3 ergab das gleiche Muster: 
                   Abbildung 9: JDS-Mittelwerte Betriebstrainer Zeitpunkt 3                  
                   
                   % 
 
Die Darstellungen der Einschätzungen der JDS-Skalen zeigen, dass 62,5 % der 
Skalen zufriedenstellend und 37,5 % im Bereich „sehr zufrieden“ bewertet 
wurden. Ein erweiterter statistischer Vergleich der beiden Zeitpunkte ist aus 
folgendem Grund nicht möglich gewesen: Um die Anonymität der Mitarbeiter 
zu garantieren, jedoch um gleichzeitig das Antwortverhalten nachvollziehen zu 
können, erhielt jeder Mitarbeiter zu Beginn der Befragung – wie bereits 
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erwähnt – eine anonyme Nummer. Bei den beiden nachfolgenden Befragungen 
sollte diese Nummer auf dem Fragebogen notiert werden. Jedoch vergaß oder 
verlegte ein großer Teil der Mitarbeiter diese Nummer und die 
Antworttendenzen konnten somit nicht nachvollzogen werden. 
Für die Opal21-Befragung war die Referenzverteilung für die 
Zusammenfassung der Ergebnisse – wie bereits bei dem vorangegangenen 
Unterkapitel der Wechselschicht-Mitarbeiter erläutert – folgendermaßen 
konzipiert: 
               Abbildung 10: Opal21-Verteilung Evaluation                  
 
 
Die Ergebnisse der drei Opal21-Befragungen der Betriebstrainer sind in diesem 
Sinne: 
              Zeitpunkt 1: 
                 Abbildung 11: Opal21-Mittelwerte Betriebstrainer Zeitpunkt 1 Evaluation                  
                 
    % 
 
Zeitpunkt 2:  
  Abbildung 12: Opal21-Mittelwerte Betriebstrainer Zeitpunkt 2 Evaluation                                     




  Abbildung 13: Opal21-Mittelwerte Betriebstrainer Zeitpunkt 1 Evaluation                                      
   
% 
 
  207 
 
Die Darstellung der Ergebnisse zeigt, dass bei Zeitpunkt 1 einer der drei 
Mittelwerte im roten Bereich liegt: Die Einschätzungen betrafen das Item „Ich 
finde es gut, dass ich als Betriebstrainer ausgewählt wurde.“. Dieser Wert wird 
im Rahmen der Diskussion aufgegriffen, da er einen Einblick gibt, auf welche 
Weise die Betriebstrainer auf ihre neue Rolle vorbereitet wurden. Dahingegen 
werden 67% der Skalen mit hohen Werten eingeschätzt. Bei Zeitpunkt 2 
werden jeweils 50% der Items in dem Range „zufrieden“ und „sehr 
zufrieden“ bewertet. Bei Zeitpunkt 3 steigt der Anteil der als „sehr 
zufrieden“ gerateten Werte auf 57%.    
 
Evaluationsergebnisse – Prozessmanagement 
Der Report der Ergebnisse der Befragung des Prozessmanagements folgt der 
Struktur des soeben berichteten Ergebnisteils der Befragung der Betriebstrainer. 
Chronologisch werden die Befragungsergebnisse (Arbeitszufriedenheits- und 











    Prozessmanagement Zeitpunkt 1, JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
 
JDS Itemgruppe Means SD N 
Allgemeine Arbeitszufriedenheit 6.36 .84 15 
Intrinsische Arbeitsmotivation 5.29 .56 15 
Zufrieden mit Entfaltungsmöglichkeiten 5.37 1.13 15 
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten 5.04 1.58 15 
Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 5.18 .56 15 
Erlebt. Verantwortlichkeit f. Arbeit 4.38 .69 15 
Zufriedenheit mit der Bezahlung 4.67 1.30 15 
Feedback v. MA und Vorgesetzen 5.40 .93 15 
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Tabelle 9 
    Prozessmanagement Zeitpunkt 1, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Erwartungen 8.00 1.76 15 
Überzeugung von der Qualifizierung 8.00 1.29 15 
Intrinsische Motivation 8.00 1.55 15 
Klima 6.00 1.68 15 
SD = Standard Deviation, N = Anzahl der Befragten 
 
Tabelle 10 
    Prozessmanagement Zeitpunkt 2, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Überzeugung von Qualifizierung 8.00 .99 15 
Zufriedenheit mit Qualifizierung 8.00 1.02 15 
Rollenzufriedenheit 7.50 .86 15 
Intrinsische Motivation 8.00 .76 15 
Klima 5.00 1.70 14 
SD = Standard Deviation, N = Anzahl der Befragten 
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Tabelle 11 
    Prozessmanagement Zeitpunkt 3, Opal21-Befragung 
 
Evaluation Itemgruppe Median SD N 
Rollenzufriedenheit 7.00 1.36 15 
Zufriedenheit mit Qualifizierung 7.75 1.50 15 
Rollenzufriedenheit 8.00 1.34 15 
Intrinsische Motivation 7.00 1.17 15 
Klima 5.00 2.18 14 
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Tabelle 12 
    Prozessmanagement Zeitpunkt 3, JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
 
JDS Itemgruppe Means SD N 
Allgemeine Arbeitszufriedenheit 5.93 1.11 16 
Intrinsische Arbeitsmotivation 5.40 .72 16 
Zufrieden mit Entfaltungsmöglichkeiten 5.45 .83 16 
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten 5.08 1.56 16 
Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 5.14 .71 16 
Erlebt. Verantwortlichkeit f. Arbeit 4.60 .76 16 
Zufriedenheit mit der Bezahlung 4.59 1.45 16 
Feedback v. MA und Vorgesetzen 4.42 1.59 16 
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Zusammenfassung der Evaluationsergebnisse – Prozessmanagement  
Arbeitszufriedenheit JDS (Hackman & Oldham, 1975) 
Die Referenzverteilung für die Zusammenfassung der JDS-bezogenen 
Antworten ist – wie bereits in den vorherigen Ergebnissen – folgendermaßen: 
    Abbildung 14: JDS-Verteilung Evaluation                                       
 
 
Für die Gruppe des Prozessmanagements konnten die Aussagen wie folgt 
zusammengefasst werden: 
JDS-Befragung – Prozessmanagement Zeitpunkt 1: 
 




JDS-Befragung – Prozessmanagement  Zeitpunkt 3: 




Die Einschätzungen der JDS-Skalen zeigen, dass der Anteil der Skalen, der mit 
„sehr zufrieden“ eingestuft wird, von Zeitpunkt 1 (75%) zu Zeitpunkt 2 (62%) 
zurückgeht. Statistische Aussagen über eine signifikante Änderung in den 
einzelnen Skalen können nicht vorgenommen werden, da – wie eben bereits 
erläutert – die Handhabung der zugeteilten Nummern für jeden Mitarbeiter 
nicht eingehalten wurden. 
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Opal21-Befragungsergebnisse – Prozessmanagement  
Die Referenzverteilung, die in Absprache mit dem Auftraggeber konstruiert 
wurde: 
  Abbildung 17: Opal21-Verteilung Evaluation                                       
 
 
Die Befragungsergebnisse des Prozessmanagements zu den drei Zeitpunkten in 
Prozent: 
Opal21-Befragung – Prozessmanagement Zeitpunkt 1 
  Abbildung 18: Opal21-MittelwerteProzessmanagement Zeitpunkt 1                                         
% 
 
Opal21-Befragung – Prozessmanagement Zeitpunkt 2 
 Abbildung 19: Opal21-MittelwerteProzessmanagement Zeitpunkt 2                                                      
% 
 
Opal21-Befragung – Prozessmanagement Zeitpunkt 3 
 Abbildung 20: Opal21-MittelwerteProzessmanagement Zeitpunkt 3                                                      
% 
 
Die Befragungen zeigen, dass der Anteil der als „sehr 
zufrieden“ eingeschätzten Skalen mit 75%, 80% und 80% jeweils sehr hoch ist.  
Dieses Ergebnis wird im anschließenden Abschnitt kritisch betrachtet, da die 
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Einschätzungen an diesem Punkt nicht die Einstellung gegenüber den Opal21-
Qualifizierern und den Betriebstrainern erhob.  
 
Resultierende Handlungsempfehlungen 
Die vorliegenden Berechnungen, die gesammelten schriftlichen Aussagen der 
Teilnehmer und die Beobachtungen vor Ort in den Betrieben und Workshops 
ließen Handlungsempfehlungen zu, die helfen sollten, die Opal21-
Qualifizierung in der Implementierungsphase effizienter und überzeugender zu 
gestalten. Bevor ich auf die konkreten Empfehlungen zu sprechen komme, 
möchte ich zunächst erläutern, auf welchem Weg sie generiert wurden: 
Grundlage für die Empfehlungen war eine intensive Einarbeitung in die 
Sichtweise der ausführenden Einheit (GPT/DP) und die Handlungsspielräume, 
die für mögliche Veränderungen zugestanden würden. Das hieß, dass in der 
Planungsphase der Evaluation enge Rücksprache mit Entscheidungsträgern der 
Einheit gehalten wurde, um zu gewährleisten, dass adäquate und umsetzbare 
Handlungsempfehlungen am Ende der Untersuchung stünden. Dies entspricht 
dem bereits erläuterten partizipativen Ansatz der Evaluation (siehe „Evaluation 
von Qualifizierungsmaßnahmen“). Die verschriftlichten Kommentare der 
Teilnehmer wurden auf Grundlage der erworbenen Expertise bzgl. der 
Betriebsstrukturen, -abläufe und Begebenheiten vor Ort analysiert und 
relevante Aspekte in die Handlungsempfehlungen aufgenommen.  
Im nächsten Schritt wird nun einen Überblick zu den Handlungsempfehlungen 
gegeben, die für jede Gruppe einzeln formuliert wurden. Die Empfehlungen 
werden anschließend in der Diskussion (vgl. „Relevanz für 
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Qualifizierungsmaßnahmen im industriellen Kontext“) in einen 
Gesamtzusammenhang gestellt.  
 
Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen 
An dieser Stelle werden die konkreten Handlungsempfehlungen, die aus der 
Evaluation resultierten, in Kernthemen zusammengefasst.  
 
Handlungsempfehlungen – Betriebstrainer  
Insgesamt konnten vier Handlungsempfehlungen für die Gruppe der 
Betriebstrainer formuliert werden:  
 
(1) Die Ängste und Zweifel der Wechselschicht-Mitarbeiter sollten 
ernstgenommen und entkräftet werden. Eine bessere Informationspolitik würde 
mehr Vertrauen schaffen. 
Hintergrund dieser Empfehlung sind die Aussagen der Wechselschicht-
Mitarbeiter, die zu wenig Transparenz beklagten. Von Seiten der 
Betriebstrainer wurde während der Implementierungsphase erwähnt, dass sie 
sich ihrerseits unsicher gegenüber Fragen der Schichtmannschaft fühlten 
(„Warum seid ihr nicht bei uns auf der Schicht?“ / „Was macht ihr da 
überhaupt?“). Auf diesem Hintergrund wurden Informationsblätter („Was 
kommt auf uns zu?“, „Aufgaben des Betriebstrainers“, „Zeitstrahl“) (Appendix, 
„BASF Informationsblätter“) entwickelt um den Mitarbeitern zu erklären, in 
welchem Stadium die Implementierungsphase ist und welche Aufgaben ein 
Betriebstrainer hat. Diese Informationsblätter können ausgegeben und an das 
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„Schwarze Brett“ der Betriebe zu verschiedenen Zeitpunkten angebracht 
werden, damit möglichst alle Wechselschicht-Mitarbeiter erreicht werden. 
(2) Eine passendere Ansprache der Betriebstrainer und die Anwesenheit eines 
erfahrenen Betriebstrainers beim „Betriebstrainer-Workshop 1“. 
Die Analyse der Kommentare der Betriebstrainer ergaben, dass ältere 
Betriebstrainer (älter als 45 Jahre), die neue Position als Wertschätzung ihrer 
Erfahrung und als Sicherung des Arbeitsplatzes sehen. Dahingegen sehen 
Betriebstrainer unter 45 Jahren die Stelle als nächsten Schritt in ihrer 
Berufskarriere. Daher wurde vorgeschlagen, die beiden Gruppen nach 
Möglichkeit unterschiedlich anzusprechen, damit sie sich jeweils besser 
verstanden fühlen. Während der Hospitationen konnte beobachtet werden, dass 
die Rollenfindung der Betriebstrainer durch eine umfassende und eng-
geschriebene Präsentation der Aufgabenbereiche unterstützt werden sollte. Die 
Reaktionen auf die Darstellungen wirkten verhalten und warfen Fragen und 
Zweifel auf. Daher wird an diesem Punkt empfohlen, erst die Sinnhaftigkeit 
und das weitere Potential der Stelle zu unterstreichen, bevor die einzelnen 
Aufgaben en detail aufgeschlüsselt werden. Ein weiterer Punkt war, dass ein 
bestimmter Arbeitsrhythmus während der Implementierungsphase von den 
Betriebstrainern präferiert wurde: Mehrere Wochen konnten die Betriebstrainer 
auf der Tagschicht (8.00-17.00 Uhr) die Qualifizierungsunterlagen erstellen. 
Die Erarbeitung an wenigen Tagen, zu verschiedenen Zeitpunkten während der 
Implementierungsphase wurde abgelehnt. Darüber hinaus wurde empfohlen, 
einen erfahrenen Betriebstrainer für eine Stunde zu dem „Betriebstrainer-
  217 
 
Workshop 1“ einzuladen, damit Missverständnisse und Befürchtungen der 
angehenden Betriebstrainer ausgeräumt werden könnten.  
(3) Die Kommunikation zwischen den Betriebstrainern, den Schichtführern 
und dem Prozessmanagement sollte verbessert werden. 
Die Befragung der Betriebstrainer und des Prozessmanagements ergab, dass sie 
ein gegenseitiges Verständnis für ihre Rollen entwickeln konnten. Jedoch 
wurde die Gruppe der Schichtführer – die eng mit den Betriebstrainern 
zusammenarbeiten – nicht in der gleichen Weise in die Implementierungsphase 
eingebunden. Somit entstehen Unsicherheiten und Missverständnisse 
gegenüber dem Rollenbild des Schichtführers. Um diese Lage zu verändern 
wurde empfohlen, die Kommunikation zwischen diesen drei Gruppen zu 
intensivieren.  
(4) Die Führungsmannschaft vertritt gegenüber den Wechselschicht-
Mitarbeitern eine Meinung. 
Einhergehend mit der dritten Handlungsempfehlung bezieht sich die vierte auf 
die Kommunikation gegenüber den Wechselschicht-Mitarbeitern. Von Seiten 
der Betriebstrainer und Wechselschicht-Mitarbeiter wurde beklagt, dass 
teilweise zwischen den Betriebstrainern und aber auch zwischen den 
Betriebstrainern, den Schichtführern und dem Prozessmanagement keine 
Einigkeit im konkreten Vorgehen herrsche. Daher sollten diese drei Gruppen 
verbindliche Absprachen für konkrete Maßnahmen aushandeln, damit eine 
einheitliche Meinung vertreten werden kann, und sich die Wechselschicht-
Mannschaft auf die Aussagen verlassen kann.  
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Handlungsempfehlungen – Prozessmanagement 
Für die Gruppe des Prozessmanagements konnten insgesamt fünf 
Handlungsempfehlungen ausgearbeitet werden. Die erste 
Handlungsempfehlung  bezieht sich auf ein Gespräch, das vor dem ersten 
Betriebstrainer-Workshop stattfindet: In dem sog. „Erstgespräch“ erläutern 
Vertreter der GPT/DP Abteilung einem Betriebsleiter das Konzept der Opal21-
Qualifizierung und versuchen, die ersten Eckdaten für einen möglichen 
Implementierungszeitraum zu verhandeln. Der Betriebsleiter ist das nächste 
Mal am Ende des Betriebstrainer-Workshops 1 präsent, um Worte an die 
Betriebstrainer zu richten. Bei den Hospitationen wurde häufig erlebt, dass die 
Betriebsleiter die aufgebaute Motivation der Betriebstrainer durch nüchtern-
relativierende Ansprachen stark abschwächten.  
Daher war die erste Handlungsempfehlung (1), den Betriebsleiter bei dem 
„Erstgespräch“ für die Lage der Betriebstrainer zu sensibilisieren, um somit 
eine abrupte Schwächung der aufgebauten Motivation der Betriebstrainer zu 
verhindern. 
(2) Die Opal21-Qualifizierer sind nicht die alleinigen „Motivatoren“ der 
Betriebstrainer. 
Diese zweite Handlungsempfehlung gründet auf den Kommentaren der 
Prozessmanager, die die Opal21-Qualifizierer verpflichtet sehen, die 
Betriebstrainer während der Implementierungsphase zu motivieren. In 
Rücksprache mit den Opal21-Qualifizierern konnte festgestellt werden, dass 
sie den Eindruck haben, dass das Prozessmanagement wenige motivierende 
Impulse während der Implementierungsphase in Richtung der Betriebstrainer 
sendet. Dabei ist anzumerken, dass das Prozessmanagement für seine 
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Mitarbeiter einstehen und sie unterstützen sollte. Diese Einstellung wird in 
zukünftigen Workshops thematisiert und gegenüber dem Prozessmanagement 
angesprochen. 
(3) Die Betriebstrainer sind wichtige Multiplikatoren. 
Dieser Vorschlag zielt in eine ähnliche Richtung wie Vorschlag (2): Hier ist 
erneut die Einstellung der Prozessmanager im Fokus. Vereinzelt wurde die 
Rolle der Betriebstrainer mit den Worten kommentiert „Noch mehr 
Häuptlinge!“. Diese Aussage impliziert, dass ein Teil der Mitarbeiter mehr 
Mitsprache und Handlungsbefugnisse bekommt als ihnen von dem Prozess-
Management zugestanden wird. Dabei sollte der Betriebstrainer als ein 
wichtiges Bindeglied und Multiplikator der Opal21-Qualifizierung gesehen 
werden.  
Die Handlungsempfehlungen – (5)   „Das gegenseitige Rollenverständnis und 
die Kommunikation zwischen den Mitarbeitergruppen sollte gestärkt 
werden“ und (6) „Die Führungsmannschaft sollte mit einer Stimme 
sprechen“ – beziehen sich auf die Kommunikation zwischen den verschiedenen 
Mitarbeitergruppen. Parallel wurden sie  bereits bei der Gruppe der 
Betriebstrainer formuliert – da dieser Personenkreis ebenfalls beteiligt ist. 
Dabei kommt dem Prozess-Management die Aufgabe zu, die Kommunikation 
zwischen den Gruppen der Betriebstrainer, der Schichtführer und der 
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Handlungsempfehlungen – Wechselschichtmitarbeiter 
Insgesamt konnten drei Handlungsempfehlungen formuliert werden, die 
konkret an der Arbeit im neuen Qualifizierungssystem ansetzen und die Rolle 
der Kommunikation betonen: 
 
(1) Wenn die Veränderungen intensiver erklärt werden, erhöht sich die 
Akzeptanz für die Opal21-Qualifizierung. 
Wie schon bereits bei den beiden anderen Gruppen (Betriebstrainer / 
Prozessmanagement) erläutert wurde, ist es zu empfehlen, in regelmäßigen 
Abständen die Wechselschicht-Mitarbeiter über die neuesten Entwicklungen in 
der Opal21-Qualifizierung zu informieren um durch eine erhöhte Transparenz 
der Prozesse, die Akzeptanz der Mannschaft zu erhöhen.  
 
(2) Flexiblere Zeitvorgaben für die Bearbeitung der Lernaufträge. 
Die Wechselschicht-Mitarbeiter bearbeiten die Lernaufträge während ihrer 
Arbeitszeit und müssen nach einem festgesetzten Zeitpunkt ein Lerngespräch 
über den bearbeiteten Lernauftrag führen. Die Befragung ergab, dass ein 
flexibler Umgang mit den Zeitvorgaben von den Wechselschicht-Mitarbeitern 
begrüßt wurde. Dies hat folgende Gründe: Ist das Arbeitspensum durch eine 
erhöhte Produktion im Betrieb oder eine Betriebsabstellung – die langwierige 
Arbeiten erfordert – gestiegen, so ist die Einhaltung des Lerngesprächs an 
einem fixen Zeitpunkt nicht ohne zusätzlichen Druck einzuhalten. Daher wurde 
von den Wechselschicht-Mitarbeitern eine flexible Bearbeitungszeit dem fixen 
Zeitpunkt des Lerngesprächs vorgezogen. 
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(3) Ältere Wechselschicht-Mitarbeiter sollten näher in den 
Implementierungsprozess eingebunden werden. 
Diese Handlungsempfehlung bezieht sich speziell auf Ressentiments älterer 
Wechselschicht-Mitarbeiter gegenüber dem Opal21-Qualifizierungssystem. 
Die Kommentare dieser Altersgruppe lassen darauf schließen, dass das neue 
Qualifizierungssystem eher kritisch gesehen oder abgelehnt wird (z.B.: „Wir 
sind doch hier nicht in der Schule!“). Diesen Vorbehalten kann dadurch 
begegnet werden, dass ältere Wechselschicht-Mitarbeiter teilweise in die 
Erstellung und Formulierung von Lernaufträgen eingebunden werden. Ziel ist 
es, ihnen durch die Beteiligung Einblicke in die Konstruktion von 
Lernaufträgen zu bieten und gleichzeitig ihre Erfahrung zu würdigen, indem 
sie nach ihrer Meinung zu den entsprechenden Abläufen in den Anlagenteilen 
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Die Ausgangsfrage der Arbeit „Motivation in der Betrieblichen 
Qualifizierung“ war, in wie weit die Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 
1997) die Arbeitsmotivation im konkreten betrieblichen Kontext beeinflussen 
kann. Nachdem im Verfolg dieser Frage bisher eine Vielzahl von Ergebnissen 
und eine Reihe von konkreten Handlungsempfehlungen generiert und 
reflektiert wurden – möchte ich nun versuchen, die Ergebnisse zu diskutieren. 
Dabei werde ich zwischen den wissenschaftlich-relevanten („Erkenntnisgewinn 
im Forschungsfeld“) und betriebs-bezogenen Diskussionspunkten ("Relevanz 
für Qualifizierungsmaßnahmen im industriellen Kontext“) unterscheiden: Die 
Hauptaspekte der wissenschafts-bezogenen Diskussion sind die verschiedenen 
Implikationen für die Regulatory Fokus Theory 8Higgins et al., 1997) 
(individuelle und kollektive Sichtweise) und die Ergebnisse zu der 
Entwicklung des Regulatorischen Fokus im Alter. Bezogen auf den 
betrieblichen Kontext werde ich die Aspekte der Organisationsentwicklung, 
eines idealen Changeprozesses und das Vorgehen bei Evaluationen  
reflektieren. 
Erkenntnisgewinn im Forschungsfeld 
Auf die eingangs gestellte Frage – in wie fern die Regulatory Focus Theory 
(Higgins et al., 1997) zu der Erforschung der Motivation im betrieblichen 
Kontext beitragen kann – kann ein positives Resümee gezogen werden. Im 
Folgenden werden verschiedene wissenschaftliche Aspekte diskutieren, die 
sich aus den Ergebnissen der Untersuchungen ableiten lassen: Ich werde 
sowohl den Aspekt der individuellen (auf der Ebene der Studien) und 
kollektiven Sichtweise (Evaluation) auf den Regulatorischen Fokus 
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berücksichtigen und versuchen, die vorliegenden Ergebnisse einzuordnen und 
neue Facetten des Regulatorischen Fokus hervorzuheben – als  auch den 
Aspekt der postulierten Veränderung des Regulatorischen Fokus im Alter 
(über 45 Jahre) (vgl. Freund, 2006) in Bezug auf meine Ergebnisse diskutieren. 
Individuelle Sichtweise 
Im ersten Schritt widme ich mich also den Ergebnissen, die die individuelle 
Sichtweise auf den Regulatorischen Fokus betreffen:  In wie fern sind die 
bisherigen individuell-ausgerichteten Studien zum Regulatorischen Fokus 
(Higgins et al., 1997) im betrieblichen Kontext zu verteidigen? In den 
vorliegenden Studien wurde der individuelle regulatorische Ansatz, der in 
Laborstudien (Memmert et al., 2009, Sue-Chan et al., 2009) verfolgt wurde, in 
die betriebliche Praxis übertragen. Im Gegensatz zu den Laborstudien (u.a. 
Sue-Chan et al., 2009) können die drei Studien der vorliegenden Untersuchung 
im Mehrfeldkontext die Labor-Ergebnisse nicht replizieren. Diese bisherigen 
Laborstudien konnten anhand von manipulierten Instruktionen einen 
Regulatorischen Fit zwischen der regulatorischen Ausrichtung der Teilnehmer 
und dem manipulierten Instruktionen erreichen. Jedoch wurde in dem Ansatz 
der Untersuchungen nicht der Arbeitskontext (vgl. Grothe & Künzler, 1996a) 
berücksichtigt, der in der Realität Einfluss auf den Regulatorischen Fokus von 
Arbeitsgruppen ausübt (Levine et al., 2000; Sassenberg & Hansen, 2007; 
Faddegon et al., 2008). Es zeigte sich in den von mir durchgeführten Studien, 
dass bereits die Einschätzung der regulatorischen Ausrichtung der 
manipulierten Unterlagen durch den Einfluss des Arbeitskontextes gestört 
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wurde: Die manipulierten Unterlagen wurden keiner regulatorischen 
Ausrichtung (Hoffnung oder Pflicht) klar zugeordnet.  
Limitationen der durchgeführten Untersuchungen  
An die Interpretation der vorliegenden Studienergebnisse schließt sich die 
Frage an, welche Limitationen der Studien zu beachten wären. Die im Rahmen 
der vorliegenden Arbeit durchgeführten Untersuchungen unterliegen 
Limitationen, die nicht untypisch für die Forschung im Feld sind: Es konnten 
Unternehmen für die Studien und die Evaluation gewonnen werden, die 
erlaubten, ihre Mitarbeiter zu befragen – d.h. dass sowohl für die Zeit der 
Vorstellung des Projektes und die Diskussionen über die Umsetzung mit den 
Führungskräften, als auch die eigentliche Befragung der Mitarbeiter – ein 
Zeitverlust und Erwerbsausfall für die Unternehmen entstanden. Von Seiten 
der Betriebe wurden daher Bedingungen an die Befragung geknüpft (Länge, 
Umfang und Anzahl der befragten Mitarbeiter) und der zuständige Betriebsrat 
(Studie II und Evaluation) nahm bei den vorangegangenen Planungen starke 
Kürzungen bezogen auf die Anzahl der konstruierten Items vor. Eine weitere 
Vorgabe von Seiten der Betriebe war die Bedingung, auf Pilotstudien zu 
verzichten, um – aus der Sicht der Mitarbeitervertretung – die Mitarbeiter nicht 
mit Befragungen zu überlasten. Hintergrund für diese Argumentation war, dass 
in der Zeitspanne ebenfalls die BASF-weite globale Mitarbeiter-Befragung 
durchgeführt wurde, die aus der Sicht des Betriebsrates Priorität hatte. Mit 
Hilfe von Pilotstudien hätten daher durchaus präzisere Ergebnisse erzielt 
werden und die konstruierten Items der Evaluation zusätzlich validiert werden 
können. Damit einhergehend hätte in mehreren Pilotstudien mit einer 
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Betriebsmannschaft ein optimiertes Stimulusmaterial erarbeitet werden können. 
Dies zeigt sich insbesondere bei einem einzelnen signifikanten Ergebnis von 
Studie II, das zeigt, dass eine manipulierte Instruktion zu einer passenden 
regulatorischen Einschätzung führte.  
Eine höhere Anzahl von befragten Mitarbeitern hätte bei den durchgeführten 
Berechnungen eine größere statistische Power ermöglicht und insgesamt die 
Repräsentativität der Ergebnisse erhöht. Schließlich kann ein Einfluss eines 
Versuchsleitereffekts auf die Befragungen nicht ausgeschlossen werden, da es 
ausschließlich dem Verfasser erlaubt war, die Befragungen durchzuführen. 
Daher sollten die Untersuchungsergebnisse insgesamt unter Berücksichtigung 
der aufgeführten Limitationen interpretiert werden.  
Kollektive Sichtweise 
Die weitere Argumentation bezieht sich auf die Hypothesen, die im Rahmen 
des kollektiven Ansatzes formuliert wurden: Welche Bereiche des kollektiven 
Ansatzes könnten anhand der Untersuchung inhaltlich erweitert werden?  
Anhand der individuellen Sichtweise konnten nun keine weiteren Aussagen zu 
der Manipulation des Regulatorischen Fokus in Arbeitsgruppen formuliert 
werden. Daher liegt der Schwerpunkt der leitenden Frage auf 
Forschungsergebnissen, die die Gruppe in Zusammenhang mit der Regulatory 
Focus Theory (Higgins et al., 1997) setzen: Inwiefern können Erkenntnisse aus 
den angeführten gruppenbezogenen Untersuchungen in der betrieblichen Praxis 
der beiden teilnehmenden Firmen verifiziert werden und für deren Deutung 
hilfreich sein? Die bisherigen gruppenbezogene Studien zu der Manipulation 
des Regulatorischen Fokus weisen hinsichtlich ihrer Vorgehensweise Defizite 
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auf, die keine Aussagen für den konkreten betrieblichen Kontext erlauben: Die 
Studien von Levine et al. (2000) bezogen sich zum einen auf eine geringe 
Anzahl von Studienteilnehmern je Versuchsgruppe (3 Personen) und zum 
anderen wurden die Untersuchungen im Labor durchgeführt. Die Studien von 
Faddegon et al. (2008, 2009) wurden zwar mit einer erheblich größeren Anzahl 
an Studienteilnehmern durchgeführt, jedoch fanden die Experimente ebenfalls 
im Labor statt. Um diesen Defiziten zu begegnen und Aussagen in einem 
konkreten Arbeitskontext machen zu können, wurden Mitarbeiter an ihrem 
Arbeitsplatz befragt. Die Ergebnisse von Studie II zeigen, dass die 
Regulatorische Ausrichtung der Wechselschicht-Mitarbeiter einem 
ausgeprägten Prevention-Fokus entsprach. Der erfasste Fokus lässt sich nicht 
durch individuelle Unterschiede in der regulatorischen Ausrichtung erklären, 
sondern es spricht für eine kollektive Formung des Regulatorischen Fokus der 
Arbeitsgruppe. Um belastbarere Aussagen im Bereich des Arbeitskontextes 
und der Gruppe machen zu können, beziehe ich die Ergebnisse der 
durchgeführten Evaluation an diesem Punkt in meine Argumentation ein: Die 
Gruppe der Wechselschicht-Mitarbeiter der Evaluation bestätigte das Ergebnis 
der Studie II und lässt auf einen Zusammenhang zwischen dem Arbeitskontext 
und dem Regulatorischen Fokus der Mitarbeiter schließen: Beide 
Untersuchungsgruppen arbeiten in einem Kontext, der von starken 
sicherheitsbetonten Anforderungen bestimmt ist (Anlagensicherheit; 
Verhaltensregeln; mögliche Fehler, die großen finanziellen Schaden anrichten 
können und Menschenleben gefährden). Die Betrachtung dieser 
Kontextfaktoren zeigt, dass eine Verquickung zwischen den betrieblichen 
Veränderungen und dem arbeitsbezogenen Regulatorischen Fokus existiert: 
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Neben den stark prevention-bezogenen Aufgaben der Wechselschicht-
Mitarbeiter wird die gesamte Belegschaft am Standort Ludwigshafen durch 
wiederkehrende Projekte (siehe u.a. "Sichermacher“-, „Generations@work“-
Projekt, Appendix) für das Thema Sicherheit sensibilisiert und angehalten, sich 
während der alltäglichen Arbeit streng an die Sicherheitsmaßnahmen zu halten. 
Somit werden sicherheitsbezogene Werthaltungen (Kaufmann, 1970) und eine 
Sicherheitskultur (vgl. Grothe & Künzler, 1996a) an die Mitarbeiter 
verbindlich vermittelt. Die letztgenannten Werthaltungen und die 
Sicherheitskultur spiegeln die Untersuchungen von Faddegon et al. (2008), die 
den Einfluss von „Gruppenmottos“ auf die regulatorische Ausrichtung von 
Kleingruppen im Labor nachwiesen. Die Arbeitsgruppen werden somit durch 
die Aufgaben sowie durch die Projekte zu einer Prevention-Orientierung 
gelenkt. Um den Einfluss des Arbeitskontextes und der Verpflichtungen zu 
verdeutlichen, betrachte ich parallel die Gruppe der Betriebstrainer und des 
Prozessmanagements im Rahmen der Evaluation: Beide Gruppen arbeiten in 
einer Führungsrolle, die eine hohe Verantwortung für die Mitarbeiter beinhaltet. 
Jedoch birgt die Führungsrolle – im Gegensatz zu den Aufgaben der 
Wechselschicht-Mitarbeiter – keine konkreten lebensbedrohlichen oder 
kostenintensiven Gefahren. Es werden eher organisationale, personalpolitische 
Entscheidungen eingefordert, die sie gegenüber den Mitarbeitern überzeugend 
vertreten müssen. Dieses Aufgabenprofil verlangt ein promotion-orientiertes 
Auftreten, da die genannten Entscheidungen und die Kommunikation an die 
Mitarbeiter einen progressiven Charakter haben. Eine ähnliche Argumentation 
kann im Arbeitskontext der Mitarbeiter der Studie I angeführt werden: Die 
Mitarbeiter der Zahnklinik müssen zwar strenge Hygienevorschriften während 
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ihrer Arbeit beachten, andererseits sollen sie gegenüber dem Patienten die 
Klinik repräsentieren, d.h. spontane, unauffällige Lösungen für auftauchende 
Probleme finden und eine starke Kundenorientierung (eine freundliche 
Atmosphäre schaffen, sich in den Patienten hineinversetzen) zeigen. Die 
letztgenannten Merkmale dominieren die Arbeitsgruppe bezogen auf den 
Regulatorischen Fokus: Die Mitarbeiter zeigen einen ausgeprägten Promotion-
Fokus, der durch die Anforderungen geprägt zu sein scheint. 
Um in meiner Argumentation wieder auf die Evaluation zurückzukommen: Der 
bei BASF stattfindende – von meinen Studien unabhängige – Changeprozess 
kann interpretiert werden als kollektive Beeinflussung des Regulatory Focus 
im Sinne von Levine et al. (2000) und Faddegon et al. (2008). Die Evaluation 
des Changeprozesses zeigte, dass die regulatorische Ausrichtung der 
Mitarbeiter einen starken Einfluss auf deren Wahrnehmung von 
Changeprozessen hat: Der evaluierte Changeprozess bedeutete für die 
befragten Mitarbeiter eine Vielzahl von Veränderungen. Die prevention-
orientierte Ausrichtung der Wechselschicht-Mitarbeiter sollte eine kritische 
Einschätzung von Veränderungen (Higgins et al., 1997) erwarten lassen. 
Jedoch zeigte sich, dass die Veränderungen von den Mitarbeitern unterstützt 
wurden (s. Hypothese I), weil die Veränderungen nämlich in ihrer Struktur 
prevention-orientiert sind (sicherheitsbezogene, kleinschrittige Lerneinheiten). 
Dieser signifikante Unterschied zeigte sich ebenfalls in den Ergebnissen zu 
Hypothese III, die eine höhere Arbeitszufriedenheit der prevention-orientierten 
gegenüber den promotion-orientierten Wechselschicht-Mitarbeitern postulierte. 
Die Ergebnisse zu Hypothese III zeigen, dass ein Regulatorischer Fit zwischen 
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den Arbeits- und Kontext-Faktoren sowie der Regulatorischen Ausrichtung der 
Wechselschicht-Mitarbeiter besteht. 
Entwicklung des Regulatorischen Fokus im Alter 
Bisherige Untersuchungen (u.a. Freund, 2006) postulieren eine alterstypische 
Entwicklung der regulatorischen Ausrichtung: Demnach sind ältere Teilnehmer 
(> 45 Jahre) stärker prevention-orientiert als die jüngeren Teilnehmer, die 
einen Promotion-Fokus favorisieren. Kann dieser Befund durch meine 
Untersuchung verifiziert werden? Auf welche Weise wird die 
Arbeitszufriedenheit älterer Mitarbeiter durch den Regulatorischen Fokus 
moderiert? Die Berechnungen zu Hypothese II – die im Mittelpunkt das Alter 
der Wechselschicht-Mitarbeiter  hatte – zeigten für die Stichprobe keine 
signifikanten Unterschiede zwischen der regulatorischen Ausrichtung der 
Altersgruppen. Dies könnte wiederum auf die kollektiven Einflüsse am 
Arbeitsplatz (regulatorische Prägung durch die Aufgabe und die 
Sicherheitskultur) zurückzuführen sein, die den Unterschied zwischen den 
Altersgruppen nivellierte. Innerhalb der Gruppe der älteren Mitarbeiter zeigten 
sich weitere Unterschiede zwischen prevention- und promotion-orientierten 
Mitarbeitern: Prevention-orientierte Wechselschicht-Mitarbeiter (s. Hypothese 
IV) hatten zwar signifikant höhere Werte in der JDS-Skala „Allgemeine 
Arbeitszufriedenheit“, jedoch werden weitere Skalen-Unterschiede  in der 
Einschätzung der Arbeitszufriedenheit (JDS, Hackman & Oldham, 1975) nicht 
signifikant. Dahingegen bewerten die älteren prevention-orientierten 
Wechselschicht-Mitarbeiter die Opal21-Qualifizierung (Hypothese V) 
signifikant positiver als die promotion-orientierten Kollegen. Aus diesen 
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Ergebnissen könnte man als weiteren Hinweis deuten, dass ein Regulatory Fit 
zwischen der neuen Arbeitsumgebung (Opal21-Qualifizierung) und den 
prevention-orientierten Wechselschicht-Mitarbeitern besteht.  
Zusammenschau 
Insgesamt werfen die Ergebnisse der vorliegenden Studien und der Evaluation 
Fragen bzgl. der bisherigen Sichtweise auf typische Handlungstendenzen von 
Promotion- und Prevention-orientierten Personen (z.B. Ressentiments 
gegenüber Neuem) (vgl. Higgins et al., 1997) im Gruppenkontext auf: Sind die 
Arbeitsgruppen homogen promotion- oder prevention-orientiert, wie die 
Studien (u.a. Levine, 2000; Faddegon, 2008) implizieren? Zeigen Personen in 
einem Gruppenkontext unter realen Bedingungen konsistentes Verhalten im 
Sinne der regulatorischen Ausprägung? Zeigt sich demnach bspw. eine 
Prevention-geprägte Arbeitsgruppe nicht aufgeschlossen gegenüber 
Neuerungen? Wohingegen Promotion-orientierte Mitarbeiter Veränderungen 
begrüßen? Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass eine Verbindung 
zwischen den betrieblichen Veränderungen und dem arbeitsbezogenen 
Regulatorischen Fokus existiert: Die Arbeitsgruppen werden durch die 
Aufgaben, sowie durch die Projekte zu einer Prevention-Orientierung gelenkt. 
Die betrieblichen Veränderungen (hier: Opal21-Qualifizierung) sind nun 
ebenfalls konzeptionell (Erfahrungsbasiertes Lernen nach Kolb et al., 1984) 
stark prevention-orientiert, da sie, wie gerade erwähnt, kleinschrittiges Lernen 
einfordern und ermöglichen. Um nun auf die angekündigte Verbindung zurück 
zu kommen: Im Grunde sollte eine Veränderung der praktizierten 
Qualifizierung nicht motivierend für die prevention-orientierten Mitarbeiter 
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wirken, die entsprechend der regulatorischen Orientierung Veränderungen eher 
ablehnen. Jedoch wird sie – entgegen der bisherigen Annahmen – von den 
prevention-orientierten Mitarbeitern begrüßt, und sie sind motivierter als ihre 
promotion-orientierten Kollegen. Dieser Unterschied zeigte sich ebenfalls bei 
der Gruppe der älteren Wechselschicht-Mitarbeiter (älter als 45 Jahre) – die 
prevention-orientierten Mitarbeiter waren im neuen System zufriedener (vgl. 
Hypothese V) als ihre promotion-orientierten Kollegen. D.h., dass eine 
prevention-geprägte gravierende Veränderung in den Betrieben von den 
prevention-orientierten Mitarbeitern unterstützt wird. Die vorliegende Arbeit 
konnte somit in diesem Punkt eine neue Perspektive eröffnen, da – im Feld – 
Gruppen untersucht wurden, die in einem dynamischen Umfeld 
(Changeprozess der Betrieblichen Qualifizierung) agierten, das von einen 
aufgabenbedingten (Levine et al., 2000) Regulatorischen Fokus geprägt ist.  
Ausblick 
Abschließend möchte ich noch zum einen auf theoretische Folgerungen aus 
meinen empirischen Ergebnissen eingehen. Zum anderen auf mögliche 
weiterführende Perspektiven für die Forschung hinweisen. 
Zunächst werde ich mögliche Rückbezüge von meinen empirischen 
Ergebnissen auf das theoretische Rahmenmodell des Regulatory Focus 
(Higgins et al., 1997) darstellen und eine inhaltliche Weiterentwicklung der 
Theorie skizzieren: Wie bereits mehrfach erwähnt, decken bisherige 
theoretische Überlegungen das Feld der Arbeitsmotivation im konkreten, 
festumrissenen Arbeitsauftrag ab. Hierbei konnten verschiedenste 
(psycholinguistische) Manipulationen die Mitarbeiter(-gruppen) beeinflussen. 
  233 
 
Die Manipulationen des Regulatorischen Fokus bezogen sich auf zeitlich eng 
begrenzte Situationen im Labor. Jedoch sollte die Regulatory Focus Theory 
(Higgins et al., 1997) im dynamischen Umfeld eines Changeprozesses weiter 
ausdifferenziert werden. Wie die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung 
widerspiegeln, sind die postulierten klaren Präferenzen der Promotion- und 
Prevention-Orientierten etwas genauer zu betrachten: Wenn eine an sich nicht 
prevention-kompatible Bedingung (z.B. ein Changeprozess) mit starken 
Merkmalen der Prevention-Ausrichtung versehen ist, kommt es trotz der 
augenscheinlichen Differenz zu einem starken Regulatorischen Fit. Insofern 
könnte die Regulatory Focus Theory (Higgins et al., 1997) hinsichtlich der 
Prevention-Orientierung im kollektiven Kontext erweitert werden: Eine 
Gruppe, die prevention-orientiert arbeitet, begrüßt grundlegende 
Veränderungen ihrer Arbeitsweise, falls sie prevention-konform gestaltet sind. 
Zukünftige Untersuchungen könnten versuchen, die umgekehrte regulatorische 
Konstellation zu untersuchen: Begrüßen Mitarbeiter, die in einer promotion-
geprägten Umgebung (bspw. Kreativ-Teams) arbeiten, prevention-geprägte 
Aufgaben (u.a. penible Recherche-Arbeit), die einen engen Zusammenhang mit 
dem eigentlichen promotion-geprägten Arbeitsauftrag haben (bspw. Kreation 
eines neuen Produktes)? Somit könnte für die Regulatory Focus Theory 
(Higgins et al., 1997) ein neuer Forschungsaspekt im betrieblichen Umfeld mit 
zwei Ausprägungen (promotion- und prevention-geprägte Arbeitsfelder) 
formuliert werden.  
Einen weiteren theoretischen Rückbezug möchte ich auf die bereits mehrfach 
erwähnte Frage nach dem Unterschied zwischen den Alterskohorten – bezogen 
auf den Regulatorischen Fokus. Freund et al (2006) postulierten einen 
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Unterschied zwischen Alterskohorten bezogen auf den Regulatorischen Fokus. 
Diese Feststellung sollte auf dem Hintergrund meiner dargestellten Ergebnisse 
kritisch hinterfragt werden. Meine Ergebnisse weisen im Rahmen der 
Evaluation auf keine signifikanten Unterschiede zwischen den Alterskohorten 
hin. Daher sollte meines Erachtens in weiteren Untersuchungen eher nach den 
unterschiedlichen Funktionen und den zugehörigen regulatorischen Foki 
differenziert werden. So zeigte es sich, dass unabhängig vom Alter, die 
verschiedenen Mitarbeitergruppen (vgl. Wecheslschichtmitarbeiter und 
Prozessmanagement) klar unterscheidbare Regulatorische Foki aufweisen. 
Zum Abschluss möchte ich noch auf einen neuen Aspekt hinweisen. In der 
bisherigen Literatur wird durchgängig der Regulatorische Focus (Higgins et al., 
1997) in stabilen Zusammenhängen mit der Arbeitszufriedenheit/–motivation 
gesehen. Insbesondere meine Evaluation zeigt jedoch, dass kein übergreifendes 
Muster in dem Mehrfeldkontext gefunden werden kann: So gab es 
Unterschiede zwischen den einzelnen Mitarbeitergruppen. Bei der Evaluation 
stimmten die regulatorischen Ausrichtungen der Gruppen nicht überein.  
Auch Studie I zeigte, dass generalisierende Aussagen (wie o. g. stabile 
Zusammenhänge von Regulatorischen Fokus und Arbeitsmotivation/-Zufreiden 
heit) nicht überall möglich sind. Generalisierend würde man davon ausgehen, 
dass Mitarbeiter ohne Führungsaufgabe einen Prevention-Fokus verfolgen (s. 
Wechselschichtmitarbeiter). Jedoch ist die Belgeschaft der Zahnklinik in 
Studie I ausgeprägt auf Grund ihrer geforderten Kundenorientierung 
promotion-orientiert.  
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Die vorgebrachten Überlegungen legen nahe, die bisher postulierten 
Annahmen der Regulatorischen Fokus Theory (Higgins et al., 1997) jeweils im 
Blick auf den konkreten Arbeitskontext zu überprüften. Dies bedeutet keine 
Schwäche des theoretischen Modells, sondern wird der Komplexität der 
Arbeitswelt und ihren unterschiedlichen Einflüssen gerecht. 
Forschungsperspektiven 
Bei der Frage nach den Forschungsperspektiven stieß ich auf einen 
widersprüchlichen Befund. Neue Forschungsperspektiven ergaben sich aus 
unvorhergesehenen Limitationen und im Anschluss an eine weiterführende 
Reflexion der Untersuchung des Changeprozesses. 
Eine Limitation der Untersuchung war der Umstand, dass nicht der gesamte 
Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975) eingesetzt werden konnte, 
da starke Kürzungen von Seiten des Betriebsrates gefordert wurden. Es wäre – 
aus meiner Sicht – ein lohnender Ansatz, in weiteren Studien den gesamten 
Survey einzusetzen, um die fehlenden Faktoren in der Interaktion mit dem 
Regulatory Focus setzen zu können. Hieraus ergäbe sich meines Erachtens ein 
Komplementierung des Zusammenhanges zwischen Arbeitszufriedenheit und 
Regulatory Focus (Higgins, 1997). Diese Vorgehensweise verspricht nicht nur 
neue Erkenntnisse im industriellen Kontext, sondern ebenfalls in 
unterschiedlich regulatorisch geprägten Kontexten (bspw. Im 
Dienstleistungssektor).  
Weitere Limitationen waren mögliche Gender- und Altersunterschiede im 
Arbeitskontext: Bisher konnte ich in den vorliegenden Studien und der 
Evaluation lediglich entweder homogen männlich oder weiblich geprägte 
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Gruppen untersuchen. Im Falle der weiblichen Gruppe war die 
Stichprobengröße (N = 22) dazu noch stark limitiert. Es wäre von Interesse, 
welche Gruppendynamik in weniger homogenen Gruppen vorherrscht: Wie 
werden Changeprozesse in solchen zusammengesetzten Gruppe umgesetzt? 
Welche Ressentiments sind hier vorherrschend? Auf welche Weise kann eine 
(genderbezogene) heterogene Mitarbeitergruppe von neuen Prozessen 
überzeugt und darüber hinaus motiviert werden? Können zudem 
Altersunterschiede in Bezug auf motivationale und regulative Ausrichtungen in 
anderen Arbeitskontexten bestätigt werden? Die angeführten Fragen könnten in 
einem weiteren, größer angelegten Mehrfeldkontext in Rahmen von mehreren 
Master-Arbeiten untersucht werden. 
Schließlich eröffnete die Reflexion der Untersuchung des Changeprozesses 
eine weitere Forschungsperspektive: Wie könnte sich die Arbeitsmotivation 
und –zufriedenheit nach einem durchlaufenen Changeprozess weiterentwickeln? 
Können die vermittelten Werte und die etablierten Gruppenstrukturen 
nachhaltig wirken? In welchem Zeitraum werden die neuen Hierarchie-Ebenen 
im betrieblichen Alltag akzeptiert? Für die Beantwortung dieser Fragen schlage 
ich ich eine Follow-up Befragung der Teilnehmer vor.  
Relevanz für Qualifizierungsmaßnahmen im industriellen Kontext 
Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung bieten die Möglichkeit, 
Empfehlungen für Veränderungsmaßnahmen im industriell-betrieblichen 
Kontext zu formulieren. Hierbei beschäftige ich mich zunächst mit dem 
Einfluss der Organisationsentwicklung auf die Durchführung von 
Changeprozessen. Im Anschluss werde ich diskutieren, welche Schritte für eine 
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optimale Evaluation eines Changeprozesses berücksichtigt werden sollten. Ein 
weiterer Diskussionspunkt ist die betriebliche Laufbahnplanung der Mitarbeiter: 
Die Ergebnisse zu der regulatorischen Ausrichtung der Wechselschicht-
Mitarbeiter ermöglichen es, Vorschläge zu einer optimierten Laufbahnplanung 
zu formulieren. Schließlich können im letzten Schritt Hinweise für einen 
verbesserten Umgang mit älteren Mitarbeitern diskutiert werden.   
Einfluss von Organisationsentwicklung 
Der evaluierte Changeprozess der Opal21-Qualifizierung ist kein alleinig 
effizienz-fokussierter Prozess, sondern integriert vorteilhafte Charakteristika 
der Organisationsentwicklung im Sinne von Guldin (2004), die ich näher hin 
betrachten möchte:  
Die Organisationsentwicklung hat mehrere Ziele (French & Bell, 1977): Der 
Wandel ist auf ganze Organisationen ausgerichtet und wird langfristig geplant. 
Die betroffenen Mitarbeiter werden aktiv an dem Prozess beteiligt und ein 
Problemlöseprozess wird durch erfahrungsbasiertes Lernen gefördert. Im 
Fokus steht die gesteigerte Problemlösefähigkeit und Lebensqualität der 
Mitarbeiter – weniger die gesteigerte Produktivität. Die 
Organisationsentwicklung ist die bekannteste Form eines vorbereiteten 
Wandels in einer Organisation (u.a Guldin, 2004; Schiersmann & Thiel, 2010). 
Nach Nerdinger et al. (2011) ist die Organisationsentwicklung ein Instrument, 
das sich sowohl psychologisch wie auch betriebswirtschaftlich positiv 
auswirken kann. Einen wichtigen Einfluss auf das Konzept der 
Organisationsentwicklung haben die gruppendynamischen Verfahren nach 
Kurt Lewin (Rosenstiel et al., 2005), die das Erfahrungslernen in den 
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Vordergrund stellen. Typisch für die Organisationsentwicklung ist die 
ausschließlich interne Erarbeitung und Verbreitung von neuen Konzepten. Ein 
Konzept der Organisationalen Entwicklung ist die „lernende 
Organisation“ (Argyris, 1993). Die „lernende Organisation“ wird als ein 
Unternehmen definiert, das sich in einem kontinuierlichen Wandel befindet 
und sich an die Umweltbedingungen anpasst. Dabei ist eine Facette das 
„generative Lernen“ (Argyris, 1993), das standardisierte Vorgehen in Frage 
stellt, dagegen Lernfähigkeit und Flexibilität unterstützt. 
Dahingegen ist der typische Changeprozess dem strategischen Management 
zugeordnet, dass darauf ausgerichtet ist, Kosten zu senken, die Effizienz zu 
steigern und die Qualität zu sichern (Müller-Stewens & Lechner, 2003). Ein 
Changeprozess kann jedoch psychologische Elemente der 
Organisationsentwicklung integrieren. Der Changeprozess der Opal21-
Qualifizierung kann als Beispiel für eine solche Verbindung dienen:        
Zum einen wurde bei der Konzeption (vgl. „Vapro-Konzeption für die Opal21-
Qualifizierung“ Appendix) der Opal21-Qualifizierung ebenfalls das 
Erfahrungslernen (Kolb, 1984) in den Vordergrund gestellt. Zum anderen 
besteht eine gewisse Ähnlichkeit zwischen dem Vorgehen der 
Organisationsentwicklung und der Art der Opal21-Umsetzung: typisch für die 
Organisationsentwicklung ist – wie gerade erwähnt – die ausschließlich interne 
Erarbeitung und Verbreitung von neuen Konzepten. Bei der Opal21-
Qualifizierung wurde zwar das Konzept extern – typisch für einen 
Changeprozess – erstellt, jedoch intern ausgearbeitet und ebenfalls von 
internen Mitarbeitern geschult. Schließlich kann das Vorgehen der Opal21-
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Qualifizierung als Kennzeichen einer „lernenden Organisation“ (Senge, 1990) 
gesehen werden, da sie Elemente des „generativen Lernens“ (Argyris, 1993) 
betont: Alte betriebliche Qualifizierungsmuster werden aufgegeben und neue 
Lernstrategien aktiv erarbeitet und erprobt.  
Somit könnte die Opal21-Qualifizierung als ein erweiterter Changeprozess 
verstanden werden, der die psychologischen Denkansätze der 
Organisationentwicklung aufgreift und somit eine größere Akzeptanz der 
Mitarbeiter ermöglichen kann. 
Optimierung konventioneller Changeprozesse 
Die Überlegungen zu dem Einfluss der Organisationsentwicklung auf 
Changeprozesse führen zu der Frage, wie Changeprozesse verbessert werden 
könnten. Bei notwendigen Veränderungen in einer Organisation ist es seit 
Jahren üblich, sog. Changeprozesse (s. „Grundgedanke des Change-
Managements“) durchzuführen. Dabei zeigen sich natürlich Varianten des 
Prozesses: Manche beschränken sich auf einen rein effektivitäts-fokussierten 
Changeprozess. Andere gehen darüber hinaus – wie zum Beispiel die Opal21-
Qualifizierung, die Einflüsse der Organisationsentwicklung zulassen: Die 
Mitarbeiter werden durch das neue Konzept dazu angehalten, die bisherige 
Qualifizierung in Frage zu stellen und die Vorteile des neuen Vorgehens zu 
sehen. D.h., dass nicht ein Konzept kurzer Hand oktroyiert wird, sondern dass 
im Sinne der Organisationsentwicklung schrittweise die Unternehmenskultur 
langfristig verändert wird. Obwohl Nerdinger et al. (2011) resümieren, dass die 
Organisationsentwicklung schwache Effekte auf der betriebswirtschaftlichen 
und psychologischen Ebene aufweist, sehe ich hingegen bei der Umsetzung der 
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Opal21-Qualifizierung, dass eine Verbindung zwischen Konzepten der 
Organisationsentwicklung und einem Changeprozess durchaus vorteilhaft ist 
(s.o.). 
Optimierte Umsetzung von Changeprozessen 
Neben der umsichtigen Planung von Changeprozessen steht die Umsetzung des 
Konzeptes im Mittelpunkt. Hierbei möchte ich anhand einer konkreten 
Durchführung eines Changeprozesses mögliche Verbesserungen diskutieren:  
Hinsichtlich der konkreten Umsetzung ist bei der Opal21-Qualifizierung zu 
bemängeln, dass ein starker Fokus auf einer Personengruppe (Betriebstrainer) 
liegt, und die weiteren Personengruppen nicht in gleicher Weise an die 
Veränderung herangeführt werden. Dies kann zu einem Ungleichgewicht in der 
Wahrnehmung der neuen Situation führen, da die Veränderungen nicht mit 
allen Personengruppen in gleicher Weise kommuniziert wurden: Wenn 
lediglich einer Gruppe die Chance gegeben wird, sich konkret mit den 
Legitimationsformen (Input, Throughput und Output) zu identifizieren und 
damit ihre ursprünglichen Widerstände gegen die Veränderungen erheblich 
relativieren können, und alle anderen Gruppen an diesem 
Identifikationsprozess nicht in diesem Maße beteiligt werden, entsteht eine 
Spannung, die sich negativ auf die Durchführung des Changeprozesses 
auswirken muss. Auch hier wäre ein Ansatz für eine Verbesserung der Opal21-
Implementierung.  
Die Evaluation der Implementierung der Opal21-Qualifizierung ergab, dass sie 
von den Mitarbeitern in hohem Maße akzeptiert wird. Es stellt sich die Frage, 
in wie weit sich die Ergebnisse für Qualifizierungsmaßnahmen im industriellen 
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Kontext generalisieren lassen. Meines Erachtens kann ein Großteil der 
erarbeiteten Handlungsempfehlungen, sowie auch Teile der Opal21-
Implementierung auf den industriellen Produktionskontext angewendet werden: 
Während der Implementierung wurde die Arbeitsweise in Betrieben 
berücksichtigt, die einen hohen Grad an Erfahrung voraussetzt, den die 
Mitarbeiter erwerben müssen (präzise Arbeit mit den Werkstoffen, Effizienz 
und Qualitätsbewusstseins während der Vorbereitung, Produktion und Prüfung 
des Endproduktes). Das Konzept der Opal21-Qualifizierung greift nun diesen 
erfahrungsbasierten Aspekt in ihrer theoretischen Grundlage auf: Das 
erfahrungsbasierte Lernen (Kolb, 1984)  berücksichtigt die betriebliche Praxis, 
und konnte somit hilfreich für eine erfolgreiche Umsetzung sein: Die Qualität 
der Arbeit in den Betrieben basiert auf der gesammelten Erfahrung der 
Mitarbeiter. Das erarbeitete Konzept (vgl. Appendix, VAPRO-Design) 
gewährleistet zudem die Vereinheitlichung der Vorgehensweise in den 
einzelnen Betrieben. Die Vereinheitlichung bietet – auch für andere 
Industriezweige – den Vorteil der Flexibilisierung der eingesetzten Mitarbeiter 
und eine schnellere Einarbeitung in neue Arbeitsbereiche. Der zeitliche 
Rahmen der Implementierung (3 Monate) bietet ausreichend Raum, um die 
verschiedenen inhaltlichen, didaktischen und rollenspezifischen 
Herausforderungen zu erörtern und die Qualifizierungsunterlagen zu erstellen. 
Zusammengefasst kann die Konzeption der implementierten Qualifizierung als 
positiv und dem Umfeld angemessen bewertet werden.  
Für eine optimale Umsetzung der Konzeption eines Changeprozesses im 
industriellen Kontext wären allerdings die erarbeiteten 
Handlungsempfehlungen zu berücksichtigen: Die Ergebnisse der Befragungen 
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und die Kommentare der Mitarbeiter ergaben, dass Missverständnisse und 
Vorbehalte kursierten, die im Laufe der Implementierung ausgeräumt werden 
mussten. Um von Beginn an das Commitment der beteiligten Mitarbeiter zu 
stärken, sollten die einzelnen Schritte transparent gestaltet werden und die 
Mitarbeiter zeitnah über die geplanten Veränderungen informiert werden. 
Gerade weil die durchgeführten Untersuchungen zeigten, dass die 
Wechselschicht-Mitarbeiter prevention-orientiert sind, sollte dem prevention-
typischen Bedürfnis nach Sicherheit und damit detaillierter Aufklärung des 
Prozesses entsprochen werden. Ein weiterer Punkt, der Aufmerksamkeit 
verdient, ist die Vorgehensweise bei Auftakt-Veranstaltungen, die dem 
Mitarbeiterkreis neue Rollen näherbringen. Es wäre dazu zu raten, Mitarbeiter 
in diese Veranstaltungen zu integrieren, die die neue Rolle bereits innehaben 
und somit den Teilnehmern konkrete Fragen beantworten können. Durch diese 
Maßnahme würden Widerstände und Missverständnisse vermieden und 
Vertrauen in das Konzept geschaffen werden. Eine wichtige weitere 
Empfehlung für Changeprozesse im industriellen Kontext betrifft den Bereich 
der Kommunikation: Damit der Changeprozess – der gleichzeitig verschiedene 
Personengruppen anbelangt – in gegenseitigem Verständnis und Respekt 
erfolgen kann, sollte der Austausch zwischen den verschiedenen Hierarchie-
Ebenen früh angeregt werden. Jede Personengruppe ist zu Beginn des 
Changeprozesses auf ihre eigenen Veränderungen konzentriert und 
berücksichtigt daher noch nicht im vollen Maße die ebenfalls veränderten 
Kommunikationswege und Befindlichkeiten der benachbarten 
Personengruppen. Die Evaluation zeigte, dass über den gesamten 
Changeprozess die jeweils andere Arbeitssituation der Personengruppen und 
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ihre Auswirkungen auf den Arbeitsprozess nicht ausreichend berücksichtigt 
wurden: bspw. hegt das Prozessmanagement übersteigerte Erwartungen 
gegenüber den Wechselschicht-Mitarbeitern und zweifelt den Sinn der 
neugeschaffenen Rolle des Betriebstrainers an. Bezogen auf die gesamte 
Implementierung der Opal21-Qualifizierung lässt sich festhalten, dass die 
Akzeptanz der beteiligten Mitarbeiter höher gewesen wäre, wenn die einzelnen 
Legitimations-Ebenen (Input-, Throughput-, Output-Legitimation, s. 
Theorieteil „Grundgedanke des Change Managements“) stärker im Fokus der 
Umsetzung gestanden hätte: So zeigte der erste Befragungszeitpunkt der 
Evaluation, dass die angehenden Betriebstrainer im Vorfeld nicht genügend 
informiert und vorher nur kurzfristig für die neue Stelle nominiert worden 
waren. Im Sinne der Input-Legitimation bedeutet dies einen Mangel: Anstatt 
dass der Mitarbeiter an dem Entscheidungsprozess beteiligt wird und sich 
somit besser mit der Aufgabe identifizieren könnte – wird die neue Stelle 
oktroyiert. Bezogen auf die Throughput-Legitimation kann Folgendes gesagt 
werden: Als man sich hingegen um ein gemeinsames Verständnis des 
Changeprozesses bemüht und sich drei Monate Zeit genommen hatte, ein 
gemeinsames Verständnis des neuen Prozesses zu bilden, konnte der 
Throughput Legitimation zufriedenstellend begegnet werden: Die 
Zusammenarbeit und der Austausch mit den Opal21-Qualifizierern wurde von 
den beteiligten Mitarbeitern positiv bewertet. Hinsichtlich der Output-
Legitimation – die die Sinnhaftigkeit des Aufwandes bei der Maßnahme betont 
– besteht bei den älteren Wechselschicht-Mitarbeitern (älter als 45 Jahre) 
Handlungsbedarf. Die älteren Wechselschicht-Mitarbeiter – deren Zahl in den 
nächsten Jahren kontinuierlich steigen wird – verfügen über einen großen 
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Erfahrungsschatz und fühlen sich durch die kleinschrittigen 
Qualifizierungsunterlagen kontrolliert. Die Opal21-Qualifizierung bei dieser 
Personengruppe löst Widerstände (Ängste, Rückzug, Ärger)  aus, weil sie 
sowohl ihr Wissen in Frage gestellt sieht als auch überwiegend nicht die 
Bereitschaft zeigt, sich an der Arbeitsplatzrotation in den Betrieben zu 
beteiligen. Diese Widerstände sind ein Zeichen  dafür, dass der Gruppe der 
älteren Mitarbeiter nicht genügend die Sinnhaftigkeit der Änderungen (vgl. 
Output-Legitimation) nähergebracht worden ist. Die Befragung der 
Wechselschicht-Mitarbeiter ergab zudem, dass die Arbeit in den Schicht-
Gruppen durch eine hohe Prevention-Orientierung geprägt ist. Dieser Umstand 
kann hilfreich sein, wenn es darum geht, zukünftige Changeprozesse zu 
gestalten und mögliche Verunsicherungen auszuräumen oder die 
Schichtmannschaft bei einem neuen Vorgehen zu bekräftigen. Entscheidend 
wäre, dass das personalverantwortliche Prozess-Management und weitere 
Führungskräfte für die Prevention-Orientierung der Wechselschicht-
Mitarbeiter sensibilisiert würden, um dann Veränderungen (bspw. in Abläufen 
oder bei Produktwegen) überzeugend vermitteln zu können. Dieser Vorschlag 
leitet sich aus der verbreiteten Meinung der Wechselschicht-Mitarbeiter 
gegenüber ihren Führungskräften ab: Die Führungskräfte würden abstrakt und 
realitätsfern argumentieren, weil sie die konkreten Begebenheiten vor Ort nicht 
in Gänze berücksichtigten. Insgesamt weisen die Ergebnisse zu Hypothese VI 
(die den Zusammenhang der Zufriedenheit mit dem Führungsverhalten und der 
Zufriedenheit mit der Qualifizierungsmaßnahme postuliert) für diesen 
Diskussionspunkt in eine eindeutige Richtung: Je höher die Zufriedenheit mit 
dem Verhalten der Führungskräfte im Changeprozess ist, umso mehr wird der 
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Changeprozess von den Mitarbeitern akzeptiert und unterstützt. Insofern sollte 
die enge Kommunikation und die Vermeidung von Missverständnissen ein 
zentraler Punkt für die Führungskräfte sein, um den Erfolg von 
Changeprozessen nicht an diesem Punkt zu schwächen. 
Abgesehen von diesen direkten Auswirkungen auf Changeprozesse sollen 
zudem indirekte Auswirkungen diskutiert werden, die sich auf die 
Laufbahnplanung und den Umgang mit älteren Mitarbeitern beziehen. 
Positive Auswirkungen auf die Laufbahnplanung 
Abgesehen von dem eigentlichen Changeprozess können auch generelle 
Aussagen hinsichtlich der Arbeitsweise im industriellen Kontext  formuliert 
werden: Die Befragung der Wechselschicht-Mitarbeiter ermöglicht Fragen, 
bezogen auf die berufliche Weiterentwicklung und die Potentialanalyse von 
Mitarbeitern. Dabei unterscheide ich zwischen der Weiterentwicklung von 
jüngeren (< 45 Jahre) und älteren Mitarbeitern (> 45 Jahre): Die Erhebung des 
Regulatorischen Fokus der angehenden Betriebstrainer zu Beginn des 
Changeprozesses zeigte, dass sie einen ausgeprägten Promotion-Fokus hatten. 
D.h., dass die angehenden Betriebstrainer, die bisher eng mit der (prevention-
geprägten) Schichtarbeit verbunden waren, sich entweder in dieser neuen Rolle 
regulatorisch flexibel angepasst haben, oder auch im bisherigen Schichtbetrieb 
bereits promotion-orientiert waren. Für die zweite Annahme spricht die 
Tatsache, dass die Betriebstrainer die bisherige Funktion des (stellvertretende) 
Schichtführers mit Führungsaufgaben innehatten. Mitarbeiter, die sich 
bereiterklären, höhere Positionen zu besetzen besitzen einen ausgeprägteren 
Promotion-Fokus, als Mitarbeiter, die in der Wechselschicht verbleiben. 
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Bezogen auf dieses Ergebnis stellt sich die Frage, in wie weit eine Analyse der 
Regulatorischen Ausrichtung von erfahrenen Wechselschicht-Mitarbeitern für 
eine Potentialanalyse und berufliche Weiterentwicklung von Relevanz sein 
könnte: Hängt die schwächere Arbeitszufriedenheit der promotion- gegenüber 
den prevention-orientierten Wechselschicht-Mitarbeitern mit einem beruflichen 
Wachstumsbedürfnis zusammen, dem bisher nicht entsprochen wurde?  
Diese Frage führt uns zu der Weiterentwicklung und der Laufbahnplanung der 
jüngeren Wechselschicht-Mitarbeiter (< 45 Jahre). Können neben dem offen 
geäußerten Wachstumsbedürfnis von Wechselschicht-Mitarbeitern auch bisher 
„verborgene“ Potentiale und persönliche Tendenzen durch eine Erhebung des 
Regulatorischen Fokus erfasst werden und somit in ihrer Entwicklung 
gefördert werden? Für dieses Gedankenspiel spricht, dass rekrutierte 
Betriebstrainer, die sich die neue Stelle nicht zugetraut hatten, durch die 
Umgruppierung eine ambitionierte Führung und eine hohe Motivation während 
der Einarbeitung und darüber hinaus zeigten.  
Bei der Gruppe der Auszubildenden ist die Ausgangslage eine andere: Der seit 
Jahren anhaltende Mangel an Fachkräften und Mitarbeitern, die bereit sind auf 
der Wechselschicht zu arbeiten, führt dazu, dass mittlerweile eine große 
Anzahl von unterschiedlich schulisch qualifizierten Bewerbern rekrutiert wird. 
Hierbei ist von betrieblicher Seite entscheidend, ob die neuen Mitarbeiter die 
komplexen Abläufe nachvollziehen und praktisch umsetzen können. Die 
bisherigen Erfahrungen zeigten jedoch, dass die Gruppe der rekrutierten 
Abiturienten diese Abläufe schnell erlernen, jedoch auf lange Sicht nicht in der 
Schichtmannschaft verbleiben wollen und nach der Ausbildung ein Duales 
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Studium beginnen. Zwar ist es aus firmenpolitischer Sicht wünschenswert, 
ambitionierte Mitarbeiter einzustellen und weiterzuentwickeln, jedoch wird 
damit dem Mangel an Nachwuchskräften in den Betrieben nicht begegnet. Für 
die Gruppe der Real- und Hauptschulbewerber könnte allerdings die Erfassung 
des Regulatorischen Fokus eine sinnvolle zusätzliche Information darstellen: 
Die regulatorische Ausrichtung böte einen Hinweis darauf, ob sie eher 
prevention- oder promotion-orientiert sind – und somit, ob sie also längerfristig 
eher in die prevention-geprägte Umgebung der Wechselschicht passen.   
Umgang mit älteren Wechselschicht-Mitarbeitern 
Wie bereits in den vorangegangenen Diskussionspunkten angeklungen ist, 
stellen ältere Wechselschicht-Mitarbeiter eine Gruppe dar, der besondere 
Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte. Zum einen ist sie eine stetig 
wachsende Gruppe (33% der befragten Wechselschicht-Mitarbeiter), die die 
meiste Erfahrung in Betrieben bündelt und die ihr Wissen mit den Kollegen 
teilen können. Zum anderen ist diese Gruppe sensibel gegenüber 
Veränderungen, die scheinbar ihre Autorität und Erfahrung schwächen könnten. 
Gerade auf Grund dieser Wahrnehmung sollte die Kommunikation mit dieser 
Altersgruppe intensiviert werden: Veränderungen könnten frühzeitig 
angekündigt werden und es sollte en detail erklärt werden, welche 
Hintergründe die Maßnahmen haben.  
Eine Reihe von Maßnahmen, die die Motivation und die Arbeitszufriedenheit 
von älteren Mitarbeitern fördern können, wurden bereits erfolgreich 
implementiert: Bspw. betreibt die BASF SE seit Jahren das Programm 
„Generations@work“, das u.a. die gegenseitige Wertschätzung der 
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unterschiedlichen Altersgruppen fördert, und das Synergie-Effekte von großer 
Erfahrung auf der einen und einer hoher Flexibilität auf der anderen Seite stärkt.  
Der Wertschätzung gegenüber der gesammelten Erfahrung kann ebenfalls 
Rechnung getragen werden, indem die älteren Mitarbeiter als Mentoren 
fortgebildet werden und Schulungen in Gesprächsführung und 
Moderationstechniken erhalten. Eine weitere Möglichkeit ist die Beförderung: 
In der Untersuchung sahen die meisten älteren angehenden Betriebstrainer die 
neue Aufgabe als Würdigung ihres Wissens an und nicht primär als 
Karrieresprung. 
Anhand der bei der BASF SE durchgeführten Job-Rotationen kann hingegen 
verdeutlicht werden, welchen Einfluss eine unangepasste Kommunikation 
haben kann: Die Idee hinter der Job-Rotation älterer Mitarbeiter war, dass sie 
ihre Arbeitserfahrung in einen neuen Kontext mit einbringen und ihren 
Horizont erweitern könnten. Dieses Argument überzeugte jedoch nicht. Die 
Rotation wurde als überflüssig und belastend erlebt, da sie ihr Wissen über 
spezielle Arbeitsschritte und „Abkürzungen“ aus der alten Anlage, in der sie 
teilweise Jahrzehnte arbeiteten, nicht im neuen Betrieb einbringen konnten.  
Optimierte Evaluation  
Das Instrument der Evaluation wird in der Literatur differenziert betrachtet, da 
es mehrere Formen der Evaluation gibt, die auf ihre Weise Vor- und Nachteile 
haben. Daher stellt sich die Frage, wie eine Evaluation konzipiert sein könnte, 
die möglichst viele Vorteile in sich vereinigt. Dazu betrachte ich zunächst zwei 
Evaluationsformen, die partizipative und die externe Evaluation, die sehr 
unterschiedlich strukturiert sind. Die partizipative Evaluation wurde bereits an 
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anderer Stelle (s. „Evaluation von Changeprozessen“) erörtert und hat folgende 
Charakteristika: Sie bietet den Vorteil, dass der Evaluator eng in die internen 
Absprachen und die Planungen der beteiligten Organisation eingebunden ist 
und somit optimale Befragungspläne erstellen könnte. Ein weiterer Vorteil ist, 
dass die Interpretation, Relevanz und Präsentation der Ergebnisse mit dem 
Auftraggeber diskutiert werden. Allerdings ist anzumerken, dass  die 
genannten Vorteile ebenfalls eine Kehrseite haben: Dadurch, dass die 
Planungen intern abgesprochen und abgewägt werden, werden die 
ursprünglichen Zeitvorstellungen und der Umfang der Befragung von den 
internen Restriktionen abhängig gemacht, die die Aussagekraft schwächen 
können. Die Diskussion der Ergebnisinterpretation mit dem Auftraggeber 
bietet zwar den Vorteil, dass die erarbeiteten Ergebnisse und die daraus 
resultierenden Handlungsempfehlungen den Erwartungen des Auftraggebers 
entsprechen. Jedoch ist anzumerken, dass eine unabhängige Ergebnisanalyse 
objektivere Befunde ermöglichte, die – unabhängig von den Interessen des 
Auftraggebers – weitere (unerwartete) Facetten aufzeigen könnten.    
Die externe Evaluation hat einen größeren Abstand zu der Organisation und 
scheint somit unabhängiger und objektiver zu urteilen. Dabei ist allerdings zu 
berücksichtigen, dass der externe Evaluator zwar eine größere Objektivität und 
einen größeren Abstand gegenüber dem Evaluationsgegenstand hat, jedoch 
könnte genau dies gleichzeitig problematisch sein: Eine Evaluation setzt voraus, 
dass der Evaluator den Sinn und Zweck der Prozesse nachvollzogen hat und 
somit einen Evaluationsplan aufstellt, der angemessen erscheint. Hierbei wäre 
die enge Absprache und Diskussion mit dem Auftraggeber eine optimale 
Lösung. Dasselbe gilt für die zeitliche Planung einer externen Evaluation: 
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Berücksichtigt sie nicht genügend die Begebenheiten vor Ort, kann sie nicht 
effektiv umgesetzt werden. Die erarbeiteten Ergebnisse einer externen 
Evaluation können neue, unerwartete Aspekte aufzeigen, jedoch ist nicht 
gewährleistet, ob der Auftraggeber sie für relevant und zielführend für den 
evaluierten Prozess hält.  
Eine Lösung dieses Problems könnte sein, Komponenten beider 
Herangehensweisen (partizipativ und extern) zu kombinieren: Es könnten die 
inhaltliche Ausgestaltung und die zeitliche Planung eng mit dem Auftraggeber 
und den beteiligten Arbeitsgruppen diskutiert werden. Somit wäre eine 
optimale Ausrichtung der Evaluation gewährleistet. Um für die 
Ergebnisinterpretation gleichzeitig einen „gedanklichen Spielraum“ des 
Evaluators zuzulassen und die Relevanz der Ergebnisse aus Sicht des 
Auftraggebers zu garantieren, könnten vorab verschiedene Hauptaspekte 
definiert werden, die die Ergebnisse kategorisieren. Somit könnten die 
Handlungsempfehlungen um zusätzliche Aspekte des Evaluators erweitert 
werden.   
Resümee 
Insgesamt betrachtet würde eine Unternehmenskultur von einer 
mehrschichtigen Erweiterung profitieren: Eine höhere gegenseitige 
Achtsamkeit gegenüber den Bedenken und Bedürfnissen der Mitarbeiter, eine 
ehrlich gemeinte Wertschätzung gegenüber der gesammelten Erfahrung und 
eine transparente Kommunikation über bevorstehende Veränderungen würden 
dazu beitragen, die Rollenzufriedenheit und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter 
auch während eines Changeprozesses zu stärken. Dazu bedarf es dem Willen 
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der Unternehmensführung, die Wichtigkeit dieser Aspekte zu betonen und in 
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Befragung der Betriebstrainer Teil 1 







Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
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Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
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21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation 
einzuschätzen. Bitte beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen 
Empfinden. 
 
1. Was erwarten Sie von den drei Monaten Präsenzphase des Quali-Tandems? 





2. Ich empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen  








   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 





































TEIL B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil 
 
Die folgenden Fragen stehen, wie bereits im Anschreiben erläutert, nicht 
im direkten Zusammenhang mit BASF und der Opal 21-Qualifizierung. 
Bitte geben Sie, hier Ihre allgemeinen Einschätzungen für sich als 










Nr.: XY  306 
 
 










































Nr.: XY  307 
 










































Nr.: XY  308 
 
 
11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  
























14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  








15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  









16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  













1 = völlig unzutreffend  
Nr.: XY  310 
 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 




1. Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
2. Ich bin im Allgemeinen mit der Art meiner Tätigkeit zufrieden 
 




3. Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
    Hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
4. Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
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5. Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
    Nagel zu hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
6. Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
    mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
7. Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
    gut mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
8. Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
    Arbeit schlecht ausgeführt habe 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
9. Meine eigene Stimmung wird im Allgemeinen nicht davon beeinflusst, wie 
    gut ich meine Arbeit mache 
 
Nr.: XY  312 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
10. Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
      persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen 
 




11. Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie feststellen, 
      dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
12. …den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
13. …mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Nr.: XY  313 
 
14. ….dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in Ihrer  
           Arbeit 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
15. …dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
16. …der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
17. …dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
          Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
18. …der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  314 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
19. …den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
20. …der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
21. …den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
22. Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
      die Arbeit, die ich tue 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
23. Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die Ergebnisse meiner    
      Arbeit zuschreiben 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 




24. Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
      oder nicht 
 





25. Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
      oder schlecht gemacht wird  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
26. Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher Verantwortung für         
      die Arbeit, die sie machen  
 




27. Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut     
      oder schlecht gemacht wird 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Nr.: XY  316 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit… 
 
28. …dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
29. …dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf das, was   
         Sie für die Firma beitragen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
30. In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen Sie 
      wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
 
1  2  3  4  5  6  7 
sehr wenig                                          mittel                                                  sehr viel  
 
 
31. Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
     mache 
 




32. Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie gut 
Nr.: XY  317 
 
      ich meine Arbeit mache 
 




























Befragung der Betriebstrainer - Teil 2 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
Nr.: XY  319 
 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 

































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
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21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation 
einzuschätzen. Bitte beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen 
Empfinden. 
 
1. Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu   












2. Ich empfinde die Ausarbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen  
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5. Ich unterstütze das neue Quali-Konzept.  









7. Ich habe im Großen und Ganzen verstanden, wie man ein AAP,   









































12. Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die neue  




















14. Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes  








   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
- 
- 
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Befragung der Betriebstrainer – Teil 3 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
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Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
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1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 












2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
  
21-30 Jahre  
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31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation 
einzuschätzen. Bitte beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen 
Empfinden. 
 
1. Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, um Lernaufträge zu  












2. Ich empfinde die Bearbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Last zur täglichen  








   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
- 




















5. Das Quali-Tandem, meine Betriebstrainer-Kollegen und Vorgesetzten unterstützen  








6. Das Miteinander am Arbeitsplatz hat sich durch die neue Qualifizierung positiv  








   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
- 
- 












8. Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes  





















     Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
- 
- 





10. Ich bekomme genügend Zeit zur Verfügung gestellt, um die Mitarbeiter bei den  
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14. Rückblickend hätte vieles bei der Einführung der neuen Qualifizierung besser  













15. Ich werde von meinen Kollegen und Mitarbeitern als Betriebstrainer respektiert  
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16. Meine Betriebstrainer-Aufgabe wird von meinen Mitarbeitern als wertvoll  



































20. Meiner Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von der neuen Qualifizierung  
      umgesetzt.  





















TEIL B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil 
 
Die folgenden Fragen stehen, wie bereits im Anschreiben erläutert, nicht 
im direkten Zusammenhang mit BASF und der Opal 21-Qualifizierung. 
Bitte geben Sie hier Ihre allgemeinen Einschätzungen für sich als 













Nr.: XY  340 
 










































6. Üblicherweise konzentriere ich mich auch den möglichen zukünftigen Erfolg. 









































11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  


























14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  








15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  









16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
Nr.: XY  343 
 
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  













1 = völlig unzutreffend  
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
Nr.: XY  344 
 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 




1. Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden 
 





2. Ich bin im Allgemeinen mit der Art meiner Tätigkeit zufrieden 
 




3. Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
    Hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  345 
 
4. Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
5. Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
    Nagel zu hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
6. Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
    mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
7. Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
    gut mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
8. Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
    Arbeit schlecht ausgeführt habe 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
9. Meine eigene Stimmung wird im Allgemeinen nicht davon beeinflusst, wie 
Nr.: XY  346 
 
    gut ich meine Arbeit mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
10. Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
      persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen 
 






11. Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie feststellen, 
      dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
12. …den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
13. …mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten 
 
1  2   3  4   5   6   7 




14. ….dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in Ihrer  
           Arbeit 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
15. …dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
16. …der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
17. …dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
          Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
18. …der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb  
 
1  2   3  4   5   6   7 






Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
19. …den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
20. …der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
21. …den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
22. Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
      die Arbeit, die ich tue 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
23. Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die Ergebnisse meiner    
Nr.: XY  349 
 
      Arbeit zuschreiben 
 





24. Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
      oder nicht 
 





25. Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
      oder schlecht gemacht wird  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
26. Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher Verantwortung für         
      die Arbeit, die sie machen  
 




27. Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut     
      oder schlecht gemacht wird 
Nr.: XY  350 
 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Wie zufrieden sind Sie mit… 
 
28. …dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
29. …dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf das, was   
         Sie für die Firma beitragen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
30. In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen Sie 
      wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
 
1  2  3  4  5  6  7 
sehr wenig                                          mittel                                                  sehr viel  
 
 
31. Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
     mache 
 




Nr.: XY  351 
 
32. Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie gut 
      ich meine Arbeit mache 
 









































Nr.: XY  353 
 
 
Befragung der Mitarbeiter 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
Nr.: XY  354 
 
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 

































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   357 
 
  
21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  



















Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   358 
 
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre Bearbeitung von Lernaufträgen 




– In Bezug auf den aktuellen Lernauftrag –  
 
1. Insgesamt bin ich mit meinem Fortschritt im aktuell bearbeiteten Lernauftrag   








2. Die Bearbeitung des Lernauftrags verläuft genau so, wie es uns am Anfang erklärt   
















4. Der Betriebstrainer unterstützt mich stets, wenn es Probleme gibt.  
überhaupt  vollkommen 






5. Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die neue  













– In Bezug auf die Lernaufträge insgesamt – 
 
 










7. Ich glaube, dass ich die Lernaufträge während der Schicht zügig bewältigen kann.  

































































14. Ich empfinde die Bearbeitung der Lernaufträge als zusätzliche Belastung zur   













15. Ich bekomme genügend Zeit von meinen Vorgesetzten, den Lernauftrag zu  
      bearbeiten.  










16. Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines  

































TEIL B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil 
 
Die folgenden Fragen stehen, wie bereits im Anschreiben erläutert, nicht 
im direkten Zusammenhang mit BASF und der Opal 21-Qualifizierung. 
Bitte geben Sie hier, Ihre allgemeine Einschätzungen für sich als 














Nr.: XY  365 
 
 










































Nr.: XY  366 
 










































Nr.: XY  367 
 
11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  
























14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  








15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  







Nr.: XY  368 
 
 
16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  













1 = völlig unzutreffend  
2 = zum großen Teil unzutreffend 
Nr.: XY  369 
 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 




1. Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden 
 





2. Ich bin im Allgemeinen mit der Art meiner Tätigkeit zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
3. Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
    Hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  370 
 
4. Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
5. Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
    Nagel zu hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
6. Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
    mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
7. Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
    gut mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
8. Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
    Arbeit schlecht ausgeführt habe 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
9. Meine eigene Stimmung wird im Allgemeinen nicht davon beeinflusst, wie 
Nr.: XY  371 
 
    gut ich meine Arbeit mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
10. Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
      persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen 
 






11. Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie feststellen, 
      dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
12. …den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  372 
 
13. …mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
14. ….dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in Ihrer  
           Arbeit 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
15. …dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
16. …der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
17. …dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
          Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Nr.: XY  373 
 
18. …der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb  
 








Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
19. …den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
20. …der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
21. …den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
22. Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
Nr.: XY  374 
 
      die Arbeit, die ich tue 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
23. Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die Ergebnisse meiner    
      Arbeit zuschreiben 
 





24. Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
      oder nicht 
 
 





25. Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
      oder schlecht gemacht wird  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
26. Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher Verantwortung für         
Nr.: XY  375 
 
      die Arbeit, die sie machen  
 




27. Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut     
      oder schlecht gemacht wird 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Wie zufrieden sind Sie mit… 
 
28. …dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
29. …dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf das, was   
         Sie für die Firma beitragen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
30. In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen Sie 
      wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
 
1  2  3  4  5  6  7 
Nr.: XY  376 
 
sehr wenig                                          mittel                                                  sehr viel  
 
 
31. Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
     mache 
 




32. Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie gut 
      ich meine Arbeit mache 
 





















Appendix IV:  Fragebögen Prozessmanagement 
 











Nr.: XY  378 
 
Befragung der Führung – Teil 1 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
Nr.: XY  379 
 
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   382 
 
  
21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation 
einzuschätzen. Bitte beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen 
Empfinden. 
 
1. Ich erwarte, dass mich das Quali-Tandem in meiner neuen Rolle als       








2. Was erwarte ich von den drei Monaten Präsenzphase des Quali-Tandems? 





3. Ich begrüße die Aufgabenverteilung im Zusammenhang mit der neuen  
    Qualifizierung.  










4. Ich bin gegenüber meinen neuen Aufgaben, die im Zusammenhang mit der    









5. Ich sehe meine neue Position als Prozessverantwortlicher für Qualifizierung als  



























9. Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern wird sich durch die heutige  


























11. Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes  
      wichtig ist.  
überhaupt  vollkommen 























TEIL B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil 
 
Die folgenden Fragen stehen, wie bereits im Anschreiben erläutert, nicht 
im direkten Zusammenhang mit BASF und der Opal 21-Qualifizierung. 
Bitte geben Sie hier Ihre allgemeine Einschätzungen für sich als 


































Nr.: XY  388 
 










































6. Üblicherweise konzentriere ich mich auch den möglichen zukünftigen Erfolg. 










































11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  
      erzielen.  

























14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  








15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  








16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
Nr.: XY  391 
 
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  













1 = völlig unzutreffend  
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
Nr.: XY  392 
 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 




1. Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden 
 





2. Ich bin im Allgemeinen mit der Art meiner Tätigkeit zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
3. Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
    Hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
4. Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  393 
 
5. Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
    Nagel zu hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
6. Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
    mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
7. Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
    gut mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
8. Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
    Arbeit schlecht ausgeführt habe 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
9. Meine eigene Stimmung wird im Allgemeinen nicht davon beeinflusst, wie 
    gut ich meine Arbeit mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  394 
 
 
10. Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
      persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen 
 






11. Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie feststellen, 
      dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
12. …den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
13. …mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Nr.: XY  395 
 
14. ….dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in Ihrer  
           Arbeit 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
15. …dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
16. …der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
17. …dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
          Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
18. …der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
Nr.: XY  396 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
19. …den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
20. …der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
21. …den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
22. Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
      die Arbeit, die ich tue 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
23. Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die Ergebnisse meiner    
      Arbeit zuschreiben 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 




24. Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
      oder nicht 
 





25. Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
      oder schlecht gemacht wird  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
26. Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher Verantwortung für         
      die Arbeit, die sie machen  
 




27. Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut     
      oder schlecht gemacht wird 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Nr.: XY  398 
 
Wie zufrieden sind Sie mit… 
 
28. …dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
29. …dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf das, was   
         Sie für die Firma beitragen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
30. In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen Sie 
      wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
 
1  2  3  4  5  6  7 
sehr wenig                                          mittel                                                  sehr viel  
 
 
31. Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
     mache 
 






Nr.: XY  399 
 
32. Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie gut 
      ich meine Arbeit mache 
 

















































Befragung der Führung – Teil 2 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
Nr.: XY  402 
 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 

































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   405 
 
  
21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation einzuschätzen. Bitte 
beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen Empfinden. 
 
 
1. Ich begrüße die Aufgabenverteilung im Zusammenhang mit der neuen  









2. Ich bin gegenüber meinen neuen Aufgaben, die im Zusammenhang mit der    









Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   406 
 







































Nr.: XY    TEIL A – BASF / Opal 21-Qualifizierung   407 
 











8. Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die neue  





















   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
- 




10. Ich bin überzeugt, dass die neue Qualifizierung für die Zukunft meines Betriebes  
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Befragung der Führung Teil 3 





Ich möchte mich herzlich bedanken, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen! 
 
Worum geht es in dieser Befragung? 
  
In Zusammenarbeit mit der Abteilung Opal 21-Qualifizierung möchte ich Folgendes 
herausfinden: Wie ist die Einführung der neuen Qualifizierung von Betrieben angenommen 
worden? Kann an der aktuellen Umsetzung der neuen Qualifizierung etwas verbessert werden?  
 
Insgesamt gibt es innerhalb des Fragebogens zwei Teile:  
- Teil A, bezieht sich ausschließlich auf BASF und die Opal 21-Qualifizierung. Ihre Antworten 
zu diesen Fragen sollen helfen, die Art und Weise der neuen Qualifizierung in der BASF 
Ludwigshafen nachhaltig zu verbessern. Daher bitte ich Sie, ehrliche Einschätzungen abzugeben 
und positive Seiten sowie auch Kritikpunkte an der Qualifizierung zu nennen. 
 
- In Teil B enthält der Fragebogen einige Fragen, die im Rahmen meiner Doktorarbeit für eine 
wissenschaftliche Fragestellung erhoben werden: bewährte wissenschaftliche Fragebögen, die 
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sich auf Motivation und Einstellungen beziehen. Diese sind nicht konkret auf BASF und die 
Opal 21-Qualifizierung bezogen. Aus der Beantwortung der Fragen werden keine direkten 
Maßnahmen für BASF abgeleitet. Innerhalb des Fragebogens werden Sie entsprechend darauf 
hingewiesen, welche Fragen das sind. Bitte beantworten Sie auch diese Fragen sorgfältig und 
ehrlich.  
 
Die Teilnahme und alle Angaben sind zu jedem Zeitpunkt freiwillig. Sie können Ihre Teilnahme 
zu jedem Zeitpunkt, ohne Angabe von Gründen beenden. Die Auswertung der Daten erfolgt 
zusammengefasst und anonymisiert nach BASF SE-üblichen Kriterien. Es werden keine 
Rückschlüsse auf einzelne Personen gezogen.  
Sie werden an insgesamt drei Zeitpunkten befragt. Für die Auswertung benötigen wir eine 
eindeutige Zuordnung der Fragebögen zueinander. Zur Wahrung der Anonymität ziehen Sie 
einen nummerierten Fragebogen. Bitte notieren Sie sich diese Nummer und bringen diese bei 
den zwei folgenden Treffen mit. Hierdurch können Sie jeweils den Fragebogen mit Ihrer 
Nummer wieder ziehen.  
Die Vorgehensweise und die Methode sind mit dem Betriebsrat abgestimmt. Die zuständigen 
Vertrauensleute sind informiert. Bei Rückfragen können Sie sich gerne an diese wenden. 
 

































1) Wie alt sind Sie? 
 
bis 25 














2) Wie lange gehören Sie bereits der alten Einheit vor der Zusammenführung durch  
    Opal 21 an? 
 
0-10 Jahre  
  
11-20 Jahre  
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21-30 Jahre  
  
31-40 Jahre  
  
> 40 Jahre  
 
Im Folgenden würde ich Sie bitten, Ihre jetzige Arbeitssituation 
einzuschätzen. Bitte beantworten Sie die Fragen nach Ihrem derzeitigen 
Empfinden. 
 
1. Ich begrüße die Aufgabenverteilung im Zusammenhang mit der neuen  









2. Ich bin gegenüber meinen neuen Aufgaben, die im Zusammenhang mit der    









3. Ich sehe meine neue Position als  Prozessverantwortlicher für Qualifizierung als  
    positive Herausforderung. 




























6. Das Miteinander am Arbeitsplatz mit den Mitarbeitern hat sich durch die neue  

























8. Ich bin überzeugt, dass die OPAL21-Qualifizierung für die Zukunft meines  












    
 








   Nennen Sie Gründe für Ihre Bewertung 
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13. Rückblickend hätte vieles bei der Einführung der neuen Qualifizierung besser  













14. Ich werde von meinen Kollegen und Mitarbeitern in meinen neuen Aufgaben  









15. Meine Prozess-Manager Aufgabe wird von meinen Mitarbeitern als wertvoll  
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16. Meiner Meinung nach haben wir im Betrieb wenig von der neuen Qualifizierung  
























TEIL B – Allgemeinwissenschaftlicher Teil 
 
Die folgenden Fragen stehen, wie bereits im Anschreiben erläutert, nicht 
im direkten Zusammenhang mit BASF und der Opal 21-Qualifizierung. 
Bitte geben Sie hier Ihre allgemeine Einschätzungen für sich als 

























































































































11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  
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14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  








15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  










16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  













1 = völlig unzutreffend  
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
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5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 




1. Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden 
 





2. Ich bin im Allgemeinen mit der Art meiner Tätigkeit zufrieden 
 




3. Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
    Hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
4. Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden 
 




5. Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
    Nagel zu hängen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
6. Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
    mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
7. Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
    gut mache 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
8. Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
    Arbeit schlecht ausgeführt habe 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
9. Meine eigene Stimmung wird im Allgemeinen nicht davon beeinflusst, wie 
    gut ich meine Arbeit mache 
 





10. Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
      persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen 
 






11. Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie feststellen, 
      dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
12. …den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
13. …mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten 
 





14. ….dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in Ihrer  
           Arbeit 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
15. …dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
16. …der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
17. …dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
          Vorgesetzten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
18. …der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb  
 







Wie zufrieden sind Sie mit... 
 
19. …den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
20. …der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
21. …den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
22. Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
      die Arbeit, die ich tue 
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
23. Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die Ergebnisse meiner    
      Arbeit zuschreiben 
 







24. Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
      oder nicht 
 





25. Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
      oder schlecht gemacht wird  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
26. Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher Verantwortung für         
      die Arbeit, die sie machen  
 




27. Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut     
      oder schlecht gemacht wird 
 








28. …dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
29. …dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf das, was   
         Sie für die Firma beitragen  
 
1  2   3  4   5   6   7 
 
 
30. In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen Sie 
      wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
 
1  2  3  4  5  6  7 
sehr wenig                                          mittel                                                  sehr viel  
 
 
31. Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
     mache 
 




32. Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie gut 
      ich meine Arbeit mache 
 

































Appendix V:  JDS (Oldham & Hackman, 1975), Übersetzung  
                                Schmidt et al. (1985)  
 














Wie viel Abwechslung beinhaltet Ihre Arbeit? Das heißt, in welchem 
Ausmaß 
verlangt Ihre Arbeit die Ausführung vieler unterschiedlicher 
Arbeitsvorgänge, 
die den Einsatz einer Vielzahl von Fertigkeiten und Fähigkeiten erfordern? 
1- - - - - - 2- - - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 SV 1 
sehr wenig: ich muss immer die gleichen Tätigkeiten wiederholen mittlere 
Abwechslung  
sehr viel: meine Arbeit verlangt, viele unterschiedliche Tätigkeiten 
auszuführen, wobei viele unterschiedliche Fähigkeiten und Fertigkeiten 
erforderlich sind 
Meine Arbeit verlangt von mir den Einsatz einer Vielzahl von 
verschiedenen, SV 2 komplexen Fähigkeiten mit hohen Anforderungen * 
Meine Arbeitstätigkeiten sind ganz einfach und sie wiederholen sich SV 3 
kurzfristig * ** 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung1 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
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SV = (SV 1 + SV 2 + SV 3) / 3 
Des besseren Verständnisses wegen wurden für die Analyse alle Fragen 
jeweils in Richtung der zu messenden Konstrukte gepolt, d. h. positive 
Ausprägungen in der Beantwortung der Frage stellen eine stärkere 
Ausprägung in dem Konstrukt dar. 'Recodierung' zeigt an, dass diese Frage 
für die Auswertung in entgegengesetzter Richtung gepolt ausgewertet wird. 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Aufgabengeschlossenheit 
In welchem Ausmaß beinhaltet Ihre Arbeit die Erledigung vollständiger, in 
sich 
abgeschlossener Arbeitsaufgaben? Das heißt, umfasst Ihre Arbeit die 
Erledigung oder Bearbeitung kompletter Arbeitsaufgaben mit einem 
erkennbaren Anfang und Ende? 
Oder handelt es sich nur um einen kleinen Ausschnitt eines größeren 
Arbeitsvorgangs, der von anderen Leuten oder von Maschinen weiter 
bearbeitet und 
fertiggestellt wird? 
1- - - - - - - 2- - -  - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 TID 
1 
Meine Arbeit beinhaltet nur einen winzigen Ausschnitt eines größeren 
Arbeitsvorgangs. Diesem größeren Arbeitsvorgang sieht man meinen 
Beitrag nicht an. 
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Meine Arbeit beinhaltet einen mittelgroßen Ausschnitt eines größeren 
Arbeitsvorgangs. 
Meinen eigenen Beitrag kann man dem Endresultat schon ansehen 
Meine Arbeit beinhaltet einen gesamten Arbeitsvorgang von Anfang bis 
Ende. Meinen eigenen Beitrag kann man in dem Endresultat leicht 
erkennen 
Meine Arbeit gibt mir die Möglichkeit, eine angefangene Arbeit auch zu 
Ende zu führen * TID 2 
Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich nicht die Möglichkeit habe, eine 
vollständige Arbeitsaufgabe von Anfang bis Ende zu bearbeiten * ** TID 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
TID = (TID 1 + TID 2 + TID 3) / 3 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Bedeutsamkeit der Arbeit 
Im Ganzen gesehen: Wie wichtig oder bedeutsam ist Ihre Arbeit? Das heißt, 
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beeinflussen die Ergebnisse Ihrer Arbeit Leben und Wohlbefinden anderer 
Menschen? 
1- - - - - - - 2- - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 TS 1 
nicht sehr wichtig: die Ergebnisse meiner Arbeit haben keinen 
bedeutsamen Einfluss auf andere Leute mittelmäßig wichtig  
sehr wichtig: die Ergebnisse meiner Arbeit haben einen bedeutsamen 
Einfluss auf andere Leute 
Die Art und Weise, wie gut ich meine Arbeit mache, beeinflusst viele 
Leute *TS 2 
Insgesamt betrachtet ist meine Arbeit nicht sehr wichtig und bedeutend *** 
TS 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
TS = (TS 1 + TS 2 + TS 3) / 3 
 




Wie viel Selbständigkeit haben Sie bei Ihrer Arbeit? Das heißt, in welchem 
Ausmaß können Sie selbst bestimmen, wie Sie bei der Ausführung Ihrer 
Arbeit 
vorgehen? 
1- - - - - - - 2- - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 
AUTO 1 
sehr wenig: meine Arbeit gibt mir nicht die Möglichkeit, selbst zu 
bestimmen, was wann und in welcher Weise getan wird 
durchschnittlich: viele Dinge sind festgelegt und nicht unter meiner 
Kontrolle, aber ich kann doch einige Entscheidungen selbst treffen. 
sehr viel: ich kann bei meiner Arbeit fast vollständig selbst entscheiden, 
was wann und in welcher Weise getan wird. Meine Arbeit gibt mir 
beträchtliche Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe* 
AUTO 2 
Ich habe überhaupt keine Möglichkeit, persönliche Initiative und 
Eigenständigkeit bei meiner Arbeit einzubringen * ** AUTO 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
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AUTO = (AUTO 1 + AUTO 2 + AUTO 3) / 3 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Rückmeldung 
In welchem Ausmaß liefert Ihnen Ihre Arbeit selbst Informationen über 
Ihre 
Arbeitsleistung? Das heißt, liefert Ihre Arbeit selbst Hinweise darüber, wie 
gut 
Sie arbeiten, unabhängig von den Informationen, die Ihnen Vorgesetzte 
oder 
Mitarbeiter/Kollegen geben? 
1- - - - - - - 2- - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 FJ 1 
sehr wenig: meine Arbeit ist so, dass ich selbst nicht sehen kann, wie gut 
ich arbeite mittel: manchmal kann ich bei meiner Arbeit sehen, ob ich gut 
gearbeitet habe, manchmal auch nicht 
sehr viel: meine Arbeit ist so, dass ich immer sehen kann, wie gut ich 
arbeite 
Bei der Ausführung meiner Arbeitstätigkeiten kann ich gut feststellen, wie 
gut ich arbeite * FJ 2 
Meine Arbeitstätigkeit selbst gibt keine Hinweise darauf, ob man die Arbeit 
gut oder schlecht macht * ** FJ 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
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2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
FJ = (FJ 1 + FJ 2 + FJ 3) / 3 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Soziale Beziehungen 
In welchem Ausmaß verlangt Ihre Arbeit eine enge Zusammenarbeit mit 
anderen 
Leuten (z.B. mit Kollegen, Kunden oder mit Mitarbeitern anderer 
Abteilungen)? 
1- - - - - - - 2- - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 DO 
1 
sehr wenig: es ist bei meiner Arbeit überhaupt nicht nötig, mit anderen 
Leuten zusammenzuarbeiten 




sehr viel: die Zusammenarbeit mit anderen Leuten ist ein absoluter und 
wesentlicher Bestandteil meiner Arbeit 
Meine Arbeit verlangt ein großes Maß an Zusammenarbeit mit anderen 
Leuten * DO 2 
Meine Arbeit kann von einem ganz allein gemacht werden ohne 
Zusammenarbeit 
mit anderen Leuten * ** DO 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 
DO = (DO 1 + DO 2 + DO 3) / 3 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Feedback von Mitarbeitern und Vorgesetzten 
In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen 
Sie 
wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 
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1- - - - - - - 2- - - - - - - 3- - - - - - - 4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7 FA 1 
sehr wenig: diese Leute lassen mich nie wissen, wie gut ich meine Arbeit 
tue 
mittel: manchmal geben mir diese Leute einen Hinweis, zu anderen Zeiten 
tun sie es nicht 
sehr viel: meine Vorgesetzten oder Mitarbeiter/Kollegen geben mir fast 
immer Hinweise, wie gut ich meine Arbeit tue 
Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine Arbeit 
mache * FA 2 
Von meinen Vorgesetzten oder Mitarbeitern/Kollegen erfahre ich nie, wie 
gut ich meine Arbeit mache * ** FA 3 
* 1 = völlig unzutreffend ** Recodierung 
2 = zum großen Teil unzutreffend 
3 = eher unzutreffend 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt zum großen Teil 
7 = stimmt völlig 







Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung 
Im Folgenden ist eine Anzahl von Merkmalen aufgeführt, die eine Arbeit 
haben kann. 
Nun unterscheiden sich Menschen bekanntlich darin, wie sehr sie sich eine 
Arbeit 
mit solchen Merkmalen wünschen. Wir möchten nun gerne wissen, wie 
sehr Sie 
sich persönlich eine Arbeit mit solchen Merkmalen wünschen. 
Benutzen Sie die folgenden Skalen und geben Sie jeweils an, wie gerne 
Sie ein solches Merkmal bei Ihrer Arbeit hätten. 
Beachten Sie bitte, dass die Ziffern dieser Skalen von den Ziffern der 
vorhergehenden 
Skalen abweichen. 
Eine anregende und herausfordernde Arbeit 
4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7- - - - - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 1 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
Die Möglichkeit, selbständig und unabhängig zu denken und zu handeln 
446 
 
4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7- - - - - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 2 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung 
Möglichkeiten, bei meiner Arbeit etwas Neues zu lernen 
4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7- - - - - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 3 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
Gelegenheiten zu kreativen Arbeiten 
4- - - - - - - 5- - -- - - - 6- - -- - - - 7- - -- - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 4 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
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Gelegenheiten, sich bei der Arbeit persönlich weiterzuentwickeln 
4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - -- - - - 7- - - - - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 5 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
Das Gefühl, dass man bei der Arbeit etwas Sinnvolles und Nützliches 
leisten 
kann 
4- - - - - - - 5- - - - - - - 6- - - - - - - 7- - - - - - - 8- - - - - - - 9- - - - - - - 10 
GNS 6 (- 3) 
ich möchte dies nur in einem geringen Ausmaß 
ich möchte dies gerne  
ich möchte dies außerordentlich gerne 
GNS = (GNS 1 + GNS 2 + GNS 3 + GNS 4 + GNS 5 + GNS 6) / 6 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Allgemeine Arbeitszufriedenheit 
Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden * GSAT 
1 




Ich denke häufig darüber nach, meine jetzige Arbeit an den Nagel zu 
hängen * ** GSAT 3 
Die meisten Leute sind mit dieser Arbeit sehr zufrieden * GSAT 4 
Leute, die diese Arbeit machen, denken oft daran, diese Arbeit an den 
Nagel zu hängen * ** GSAT 5 
* 1 = stimmt überhaupt nicht ** Recodierung 
2 = stimmt nicht 
3 = stimmt ein wenig 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt 
7 = stimmt vollständig 





Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Intrinsische Arbeitsmotivation 
Meine Meinung über mich selbst wächst, wenn ich meine Arbeit gut 
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mache * IWM 1 
Ich empfinde eine große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine 
Arbeit 
gut mache * IWM 2 
Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn ich sehe, dass ich meine 
Arbeit schlecht ausgeführt habe * IWM 3 
Meine eigene Stimmung wird im allgemeinen nicht davon beeinflusst, 
wie 
gut ich meine Arbeit mache * ** IWM 4 
Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, empfinden ein großes Maß 
persönlicher Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit gut machen * IWM 5 
Die meisten Leute fühlen sich schlecht und unglücklich, wenn sie 
feststellen, 
dass sie ihre Arbeit schlecht gemacht haben * IWM 6 
* 1 = stimmt überhaupt nicht ** Recodierung 
2 = stimmt nicht 
3 = stimmt ein wenig 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt 
7 = stimmt vollständig 
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IWM = (IWM 1 + IWM 2 + IWM 3 + IWM 4 + IWM 5 + IWM 6) / 6 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit 
Die Arbeit, die ich mache, bedeutet mir sehr viel * EMW 1 
Die Mehrzahl der Dinge, die ich während meiner Arbeit zu tun habe, 
erscheint mir nutzlos und unbedeutend * ** EMW 2 
Die meisten Leute halten ihre Arbeit für sehr wichtig und nützlich * 
EMW 3 
Die meisten Leute, die diese Arbeit machen, haben das Gefühl, dass 
ihre Arbeit nutzlos und unbedeutend ist * ** EMW 4 
* 1 = stimmt überhaupt nicht ** Recodierung 
2 = stimmt nicht 
3 = stimmt ein wenig 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt 
7 = stimmt vollständig 




Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Erlebte Verantwortlichkeit für die Arbeit 
Ich empfinde ein hohes Maß an persönlicher Verantwortung für 
die Arbeit, die ich tue * ERW 1 
Ich meine, ich sollte mir persönlich Lob oder Tadel über die 
Ergebnisse meiner Arbeit zuschreiben * ERW 2 
Ich bin allein dafür verantwortlich, ob die Arbeit gut gemacht wird 
oder nicht * ERW 3 
Es ist schwer, mich viel darum zu kümmern, ob die Arbeit gut 
oder schlecht gemacht wird * ** ERW 4 
Die meisten Leute empfinden ein großes Maß an persönlicher 
Verantwortung für die Arbeit, die sie machen * ERW 5 
Die meisten Leute fühlen sich persönlich dafür verantwortlich, 
ob die Arbeit gut oder schlecht gemacht wird * ERW 6 
* 1 = stimmt überhaupt nicht ** Recodierung 
2 = stimmt nicht 
3 = stimmt ein wenig 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt 
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7 = stimmt vollständig 
ERW = (ERW 1 + ERW 2 + ERW 3 + ERW 4 + ERW 5 + ERW 6) / 6 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Wissen um die Ergebnisse der Arbeit 
Ich weiß gewöhnlich, ob ich meine Arbeit zufriedenstellend 
gemacht habe oder nicht * KR 1 
Es fällt mir oft schwer festzustellen, ob ich meine Arbeit gut oder 
schlecht ausgeführt habe * ** KR 2 
Die meisten Leute haben eine gute Vorstellung davon, wie gut sie 
ihre Arbeit machen * KR 3 
Den meisten Leute fällt es schwer festzustellen, ob sie ihre Arbeit 
gut oder schlecht machen * ** KR 4 
* 1 = stimmt überhaupt nicht ** Recodierung 
2 = stimmt nicht 
3 = stimmt ein wenig 
4 = unentschieden 
5 = stimmt schon eher 
6 = stimmt 
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7 = stimmt vollständig 
KR = (KR 1 + KR 2 + KR 3 + KR 4) / 4 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Zufriedenheit mit den Entfaltungsmöglichkeiten 
Wie zufrieden sind Sie mit 
den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit sich persönlich weiterzuentwickeln 
* GS 1 
mit den Möglichkeiten, durch Ihre Arbeit etwas Wertvolles zu leisten * 
GS 2 
dem Ausmaß an selbständigen Denk- und Handlungsmöglichkeiten in 
Ihrer 
Arbeit * GS 3 
dem Ausmaß, in dem Ihre Arbeit Sie persönlich herausfordert * GS 4 
* 1 = außerordentlich unzufrieden 
2 = unzufrieden 
3 = eher unzufrieden 
4 = weder unzufrieden noch zufrieden 
5 = eher zufrieden 
6 = zufrieden 
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7 = außerordentlich zufrieden 
GS = (GS 1 + GS 2 + GS 3 + GS 4) / 4 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Zufriedenheit mit dem sozialen Klima 
Wie zufrieden sind Sie mit 
den Leuten, mit denen Sie sprechen und zusammenarbeiten * SOS 1 
der Möglichkeit, während der Arbeit andere Leute kennen zu lernen* 
SOS 2 
den Möglichkeiten, während der Arbeit anderen Leuten zu helfen * SOS 
3 
SOS = (SOS 1 + SOS 2 + SOS 3) / 3 
Skala: Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten 
Wie zufrieden sind Sie mit 
der Behandlung durch Ihre Vorgesetzten * SUS 1 
dem Umfang an Unterstützung und Anleitung durch Ihre 
Vorgesetzten * SUS 2 
der Qualität des Führungsstils in Ihrem Betrieb * SUS 3 
SUS = (SUS 1 + SUS 2 + SUS 3) / 3 
* 1 = außerordentlich unzufrieden 
2 = unzufrieden 
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3 = eher unzufrieden 
4 = weder unzufrieden noch zufrieden 
5 = eher zufrieden 
6 = zufrieden 
7 = außerordentlich zufrieden 
 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Zufriedenheit mit der Bezahlung 
Wie zufrieden sind Sie mit 
dem Lohn/Gehalt und den Sozialleistungen * PSAT 1 
dem Ausmaß, in dem man Sie gerecht dafür entlohnt, bezogen auf 
das, was Sie für die Firma beitragen * PSAT 2 
PSAT = (PSAT 1 + PSAT 2) / 2 
Skala: Zufriedenheit mit der Arbeitsplatzsicherheit 
Wie zufrieden sind Sie mit 
der Sicherheit des Arbeitsplatzes * SSAT 1 
den Zukunftsaussichten in Ihrem Betrieb, d. h. mit der Sicherheit 
Ihres Arbeitsplatzes in der zukünftigen Entwicklung des Betriebes * 
SSAT 2 
SSAT = (SSAT 1 + SSAT 2) / 2 
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* 1 = außerordentlich unzufrieden 
2 = unzufrieden 
3 = eher unzufrieden 
4 = weder unzufrieden noch zufrieden 
5 = eher zufrieden 
6 = zufrieden 
7 = außerordentlich zufrieden 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Wachstumsbedürfnis 
Leute unterscheiden sich hinsichtlich Ihrer Bevorzugungen für 
bestimmte Arbeiten. 
Die nun folgenden Fragen sollen Ihnen die Möglichkeit geben, zwischen 
verschieden 
Arbeiten zu wählen. 
Dabei werden jeweils 2 unterschiedliche Arbeiten kurz beschrieben und 
gegenübergestellt. 
Sie haben dann anzugeben, welche Arbeit Sie persönlich bevorzugen. 
Bei der Beantwortung jeder Frage gehen Sie davon aus, dass sich die zur 
Wahl stehenden 
Arbeiten nur in dem einen aufgeführten Punkt unterscheiden - ansonsten 
sind sie gleich. 
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Arbeit A Arbeit B 
Bei dieser Arbeit ist Diese Arbeit gibt einem 
die Bezahlung sehr gut die Möglichkeit, viele Dinge 
selbst zu entwickeln und 
zu gestalten 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 1 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A Arbeit B 
Bei dieser Arbeit muss Bei dieser Arbeit sind Ihre 
man immer die gleiche Kollegen nicht sehr freundlich 
Arbeit tun (Routine-Arbeit) 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 2 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
19 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Wachstumsbedürfnis 
Arbeit A Arbeit B 
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Bei dieser Arbeit haben Sie Bei dieser Arbeit haben Sie 
es mit einem Vorgesetzten immer die Möglichkeit, neue und 
zu tun, der Sie respektiert interessante Dinge kennenund 
gerecht behandelt zulernen 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 3 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A Arbeit B 
Bei dieser Arbeit haben Sie Bei dieser Arbeit sind 
nur wenig Unabhängigkeit die Arbeitsbedingungen 
und Freiheit, Ihre Arbeit so sehr schlecht 
zu machen, wie Sie es für 
richtig halten 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 4 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A Arbeit B 
Diese Arbeit findet in einer Bei dieser Arbeit können 
sehr zufriedenstellenden Sie Ihre Fähigkeiten und 
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Team-Arbeit statt Fertigkeiten voll zum 
Einsatz bringen 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 5 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A Arbeit B 
Diese Arbeit fordert Sie Bei dieser Arbeit sind Sie 
nur wenig oder gar vollständig von Ihren 
nicht heraus Kollegen isoliert 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 6 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
20 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Wachstumsbedürfnis 
Arbeit A ** Arbeit B 
Diese Arbeit erfordert es, Bei dieser Arbeit kann man 
dass man oft wichtige man mit vielen netten 




1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 7 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A ** Arbeit B 
Bei dieser Arbeit wird den- Bei dieser Arbeit wird denjenigen 
Leuten höhere jenigen Leuten höhere 
Verantwortung übertragen, Verantwortung übertragen, 
die die beste Arbeit machen die schon lange im Betrieb 
sind 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 8 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A ** Arbeit B 
Diese Arbeit bietet eine Bei dieser Arbeit können Sie 
Firma an, der es finanziell selbst nicht bestimmen, wie 




1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 9 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
* * Recodierung 
 
Job Diagnostic Survey (JDS) 
Skala: Wachstumsbedürfnis 
Arbeit A ** Arbeit B 
Bei dieser Arbeit haben Sie Bei dieser Arbeit können Sie 
es mit einem sehr kritischen eine Vielzahl von Fähigkeiten 
Vorgesetzten zu tun, der Sie nicht einsetzen und nutzen, 
auch vor Kollegen kritisiert die Sie sich selbst angeeignet 
haben 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 10 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A ** Arbeit B 
Bei dieser Arbeit besteht die Diese Arbeit fordert Sie 
Möglichkeit, dass Sie ent- nicht besonders heraus 
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lassen werden können 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 11 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
Arbeit A ** Arbeit B 
Bei dieser Arbeit können Diese Arbeit bietet Ihnen 
Sie neue Fertigkeiten und viel Urlaub und ausge- 
Fähigkeiten erwerben und zeichnete Sozialleistungen 
im Betrieb aufsteigen 
1 - - - - - - - - - - 2 - - - - - - - - - - 3 - - - - - - - - - - 4 - - - - - - - - - - - 5 
GRS 12 
Bevorzuge A Bevorzuge A unent- Bevorzuge B Bevorzuge B 
sehr stark etwas schieden etwas sehr stark 
** Recodierung 
GRS = (GRS 1 + GRS 2 + GRS 3 + GRS 4 + GRS 5 + GRS 6 + 

















Appendix VI: GRFT-Skala (Lockwood et al., 2002) in dt. Fassung   







































































































11. Ich konzentriere mich mehr darauf  Verluste zu vermeiden, als Gewinne zu  
























14. Ich glaube, dass ich nach meinem idealen Selbstbild strebe und meine  














15. Ich sehe mich als jemand, der die Erwartungen stets erfüllen möchte. Ich strebe  









16. Im Allgemeinen bin ich darauf ausgerichtet, positive Resultate in meinem Leben  
















18. Ich konzentriere mich mehr darauf, Gewinne zu erzielen, als Verluste zu  




































Im folgenden Abschnitt wird die Firmengeschichte der BASF SE Ludwigshafen 
erläutert und die firmeneigene Webseite zitiert (http://www.basf.com): 
Die Entstehung der Badischen Anilin und Soda Fabrik 
„1856 (…) findet der junge William H. Perkin in London beim Experimentieren 
mit Steinkohleteer und dem Versuch, aus Anilin das wohltätige Chinin 
herzustellen, den ersten künstlichen Teerfarbstoff "Mauvein". In kurzer Zeit 
entdecken Chemiker überall in Europa eine ganze Palette neuer synthetischer 
Farbstoffe von Anilin-Gelb über Bismarck-Braun bis hin zum Hofmann-Violett. 
Wegen ihrer Schönheit und Leuchtkraft erzielen diese Farbstoffe hohe Preise. (…) 
 
Friedrich Engelhorn, Besitzer einer Leuchtgasfabrik in Mannheim, erkennt sehr 
schnell, welche Möglichkeiten der in seinem Unternehmen anfallende 
Steinkohleteer bietet. Bereits 1861 startet er die Produktion von Fuchsin, einem 
roten Farbstoff, und Anilin, dem aus Steinkohleteer gewonnenen Ausgangsstoff. 
Doch ihm schwebt Größeres vor: ein Unternehmen für die gesamte Herstellung 
von den Roh- und Hilfsstoffen über die Vor- und Zwischenprodukte bis hin zu 
den Farbstoffen. 
1865 verwirklicht Engelhorn diese (…) Idee. Am 6. April gründet er in Mannheim 
die Aktiengesellschaft "Badische Anilin- & Soda-Fabrik". Nachdem der zunächst 
geplante Geländeerwerb im badischen Mannheim scheitert, entstehen die 
Fabrikationsbauten am gegenüberliegenden Rheinufer im pfälzischen 
Ludwigshafen, das damals zum Königreich Bayern gehört. 
1872 beginnt der Bau der großen "Hemshof-Kolonie" mit insgesamt über 400 
Wohnungen, in denen Werksangehörige zu günstigen Bedingungen wohnen 
können. 
Das Haber-Bosch-Verfahren und das Zeitalter der Düngemittel 
Fritz Haber und Carl Bosch entwickeln daraufhin ein Verfahren, den 
Luftstickstoff zu binden und synthetisches Ammoniak herzustellen. 1913 nimmt 
die BASF die erste Ammoniaksynthese-Anlage der Welt in Betrieb. Die 
Mineraldüngerproduktion läuft an. 
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Ist die BASF bislang eine reine Farbenfabrik, so wird sie nun zum Anbieter von 
Produkten für die Landwirtschaft. Zugleich erschließt sie sich ein ganz neues 
Gebiet der Chemie, das der Hochdrucktechnik. 
Am Ende des Ersten Weltkriegs, 1918, ist die führende Position der deutschen 
Farbenfabriken auf dem Weltmarkt zerstört. Fabrikationsstätten, Tochter-, 
Beteiligungs- und Vertriebsgesellschaften im Ausland werden beschlagnahmt, die 
im Ausland angemeldeten Patente konfisziert. Reparationsforderungen der 
Siegermächte erschweren die wirtschaftliche Erholung. Die BASF wird für 
mehrere Monate von französischen Truppen besetzt und ist vom rechten 
Rheinufer abgeschnitten. 
Das Erbe des verlorenen Ersten Weltkrieges: galoppierende Inflation in 
Deutschland. Ein Dollar entspricht 4,2 Billionen Mark. Die Bilanzsumme der 
BASF beträgt in diesem Jahr 65.733.583.748 Millionen Mark. Die BASF will ihre 
Mitarbeiter vor den Folgen der aberwitzigen Geldentwertung schützen: Sie führt 
auf dem Höhepunkt der Krise 1923 als Zahlungsmittel den "Anilindollar" ein. Er 
wird für kurze Zeit zum begehrtesten Geldschein der Pfalz. 
Durch das Dawes-Abkommen wird die Währung 1924 stabilisiert und der 
Reparationskonflikt geregelt. Die Wirtschaft erholt sich und tätigt neue 
Investitionen in großem Umfang mit ausländischem Kapital. Trotzdem ist die 
Blütezeit der "Goldenen Zwanziger" nur kurz. Der vor allem während des Ersten 
Weltkrieges beschleunigte Konzentrationsprozess in der Wirtschaft hält derweil 
an. So fusioniert auch die BASF 1925 mit fünf weiteren Firmen, darunter Hoechst 
und Bayer, zur "Interessengemeinschaft Farbenindustrie Aktiengesellschaft" (I.G. 
Farben). 
Am 30. Januar 1933 wird Adolf Hitler zum Reichskanzler ernannt. In den 
folgenden Monaten werden die einzelnen Betriebe zunächst in sozialpolitischen 
und "weltanschaulichen" Bereichen der Kontrolle der Partei unterworfen; der 
Nationalsozialismus prägt den Alltag im Betrieb auch in Ludwigshafen und 
Oppau. 
Die Werkbücherei wird "gesäubert", die Werkszeitung umgestaltet, und am 1. Mai 
nehmen alle Beschäftigten an den Umzügen teil. "Betriebsappelle" mit 
471 
 
militärischem Zeremoniell sind an der Tagesordnung. Nach dem Verbot der 
Gewerkschaften sind Arbeitgeber ("Führer des Betriebes") und Arbeitnehmer 
("Gefolgschaft") gemeinsam in der "Deutschen Arbeitsfront" organisiert. Damit 
beginnt eine Entwicklung, die in den folgenden Jahren auch die I.G. Farben in 
Verstrickungen mit dem NS-System geraten lässt 
Eine bahnbrechende neue Entwicklung gelingt den Forschern im Werk 
Ludwigshafen: das Magnetophonband. Das Know-how aus verschiedenen 
Arbeitsgebieten verbindet sich auf ideale Weise: Seit 1924 wird in Ludwigshafen 
feinteiliges Carbonyleisenpulver für die Induktionsspulen von 
Fernsprechleitungen hergestellt. Aus der Farbenproduktion stammt die Erfahrung 
zur Herstellung außerordentlich feiner Dispersionen, und schließlich bietet sich im 
neuen Kunststoffbereich die Entwicklung von Folien als Träger an. 
Der Beginn des Zweiten Weltkriegs im September 1939 erzwingt die Umstellung 
auf die Kriegswirtschaft. In dieses Autarkie- und Zwangssystem ist auch die I.G. 
Farben mit ihren synthetischen Produkten, besonders Stickstoff, Gummi und 
Benzin, eingebunden. In den Kriegsjahren wird ein erheblicher Teil der 
männlichen Werksangehörigen eingezogen. An ihre Stelle treten 
dienstverpflichtete Frauen, Kriegsgefangene und vom NS-Regime insbesondere 
aus den besetzten osteuropäischen Gebieten nach Deutschland verschleppte 
Zwangsarbeiter. In dem 1940 vom Oberkommando der Wehrmacht in Auftrag 
gegebenen Buna-Werk der I.G. Farben in Auschwitz werden darüber hinaus KZ-
Häftlinge eingesetzt. 
Im Krieg wird das Werksgelände in Ludwigshafen heftig bombardiert. Das 
Ausmaß der Zerstörung bei Kriegsende im Jahr 1945 ist enorm: Von 1.470 
Fabrikgebäuden sind 33 Prozent völlig zerstört, 61 Prozent teilbeschädigt und nur 
sechs Prozent unversehrt. Weit über 400.000 Kubikmeter Schutt bedecken das 
Fabrikgelände. 
 
Vom Neubeginn und Wirtschaftswunder bis ins Kunststoff-Zeitalter 
Im Mai 1945 bringen 800 Mann Belegschaft auf dem Gelände der BASF die 
ersten Fabrikationen wieder zum Anfahren. Produktionsgenehmigungen der 
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französischen Sequesterverwaltung sind erforderlich, die Zuteilungen von Roh- 
und Brennstoffen oft mehr als knapp. Schließlich verfügt im November des 
gleichen Jahres der alliierte Kontrollrat die Auflösung der I.G. Farben. Nach 
langjährigen Verhandlungen um die Entflechtung der I.G. Farben wird die 
Badische Anilin - & Soda-Fabrik AG im Jahr 1952 als eine der drei 
Nachfolgegesellschaften der I.G. Farben neu gegründet. 
Alles überragend ist in den 1950er und 1960er Jahren das Wachstum auf dem 
Kunststoffsektor. Allein in den Jahren 1953 bis 1959 steigt die jährliche 
Kunststofferzeugung in der Bundesrepublik Deutschland um mehr als das 
Dreifache. Die BASF kann, gestützt auf die Forschungsergebnisse aus der Zeit vor 
dem Zweiten Weltkrieg, an dieser Entwicklung in führender Position teilhaben. 
Perlon und Nylon, bereits vor dem Krieg entdeckte Polyamid-Kunstfasern, sind 
Verkaufsschlager der 1950er Jahre. 
Als deutliches Zeichen des Wiederaufbaus und eines Neubeginns hat die BASF 
ein Bürohochhaus von 102 Metern Höhe errichtet. In Deutschland ist 1957 das 
Friedrich-Engelhorn-Haus der erste Hochhausbau mit einer 
Stahlbetonkonstruktion. Außergewöhnlich ist das schlichte Erscheinungsbild. Die 
Fassade besteht aus elf Millionen Glas-Mosaiksteinchen. 
Auch für Ludwigshafen vollzieht sich ab den 1960er Jahren ein deutlicher Wandel. 
Der Aufbau weiterer Produktionsstandorte im Ausland wird es der BASF 
ermöglichen, weltweit noch besser zu agieren und in allen hochentwickelten 
Industrieländern und Märkten präsent zu sein. Die Rohstoffbasis abzusichern hat 
hohe Priorität und die Produktionspalette mit verbrauchernahen und höher 
veredelten Produkten zu erweitern, wird wichtig. Umweltbewusstsein, 
Forschungsleistung, Innovationsbereitschaft und Globalisierung werden 
entscheidende Marktfaktoren. Die BASF tätigt hohe Investitionen in wachsenden 
Märkten, seit den 1990er Jahren vor allem in Süd- und Ostasien. 
Ein wichtiger Baustein dieser Entwicklung ist das seit der Gründungsidee 
bewährte Verbundprinzip der BASF. Dieses Prinzip wurde systematisch auf neue 
Produktionsstandorte übertragen und ist ein entscheidender Erfolgsfaktor im 
harten Wettbewerb. Im System der Verbundwirtschaft spielen Grundchemikalien 
und Zwischenprodukte eine Schlüsselrolle, da sie für unterschiedliche Synthesen 
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in vielen Bereichen angewendet werden können. Von allen Chemieunternehmen 
verfügt die BASF über die größte Bandbreite dieser klassischen Chemikalien.“  
Bis dato ist die BASF auf „… ca. 110.000 Mitarbeiter(n), sechs 
Verbundstandorte(n) und rund 385 Produktionsstandorte(n) weltweit 















































Das Portfolio erstreckt sich über ein breites Spektrum von chemischen 
Grundstoffen bis hin zu Spezialchemikalien. Die Stoffe sind zu einem Großteil 
Vorprodukte. Diese finden breiten Absatz im Weiterverkauf für Zwischenprodukt- 
und Endprodukt-Hersteller. 2011 wurde gruppenweit ein Gesamtgewinn von 8,7 




 Inorganics, Petro-chemicals, Inter-mediates 
 Plastics 
 Performance Polymers, Polyurethanes 
 Performance Products 
 Dispersions & Pigments, Care Chemicals, Nutrition & Health, Paper Chemicals, 
Performance   
 Chemicals 
 Functional Solutions 
 Catalysts, Construction Chemicals, Coatings 
 Agricultural Solutions 
 Crop Protection 
 Oil & Gas 
































Um einen Einblick in die strategische Ausrichtung und die 
Unternehmensphilosophie der BASF SE zu bekommen wird in diesem 
Unterkapitel die Unternehmens-Strategie aufgegriffen. Die BASF SE hat Ende 
des Jahres 2011 eine neue Strategie etabliert, die sich in folgende Bausteine 
aufgliedert (zitiert aus der BASF-Strategie Präsentation, www.basf.com):  
„ 
1. Der Unternehmenszweck: We create chemistry for a sustainable future 
 
2. Vier Strategische Prinzipien: 
-  Wir schaffen Wert als ein Unternehmen 
-  Wir setzten auf Innovationen, um unsere Kunden erfolgreicher zu machen. 
-  Wir treiben nachhaltige Lösungen voran 
-  Wir bilden das beste Team 
 
3. Unsere Werte: Kreativ, offen, verantwortungsvoll, unternehmerisch 
 
4. Unser Versprechen: Wir alle sind Botschafter unseres Unternehmens und prägen 







































Die Einheit, in der die Opal21-Qualifizierung angesiedelt ist, heißt GPT/DP, 
dieses Kürzel meint ausgeschrieben: „Global, Personal, Talentmanagement/ 
Development and Change Production“. Eine kurze Übersicht bietet eine 
Präsentation der Einheit aus dem Jahr 2012: 
 
„GPT/DP besteht aus 5 Teams: 
 
Team Qualifizierung Produktion, Technik, Labor und Arbeitssicherheit (bietet): 
 
Bildungs- und Beratungsangebote  
BQP (Betriebliche Qualifizierungsprojekte),                        
FQP (Fachliche Qualifizierungsprojekte und Seminare im Themengebiet   
Produktion, Technik, Labor und Arbeitssicherheit),  
MQP (Mitarbeiter Qualifizierung in der Produktion - Betriebliche Führungskräfte),   
Training Arbeitssicherheit 
 
Team Führung (bietet) 
Führungskräftecurriculum (FKC): 
Zielgruppenspezifische Basisqualifizierung neuer Führungskräfte und nachhaltige 
Weiterentwicklung erfahrener Führungskräfte 
 
Kompetenzbasiertes Besetzungsverfahren: 
Unterstützung von Mitarbeitern und Management bei der Entscheidung über die 
Besetzung von  betrieblichen Führungsfunktionen im Rahmen von 
Betriebszusammenlegungen. 
 
Einheitsspezifische Maßnahmen:                   
Intensivierung der Führungskräftequalifizierung durch einheitsspezifisch 






Entwicklungskandidaten aus Produktion und Technik mit dem Potenzial für eine 
erste Führungsfunktion erhalten Rückmeldung zur eigenen Weiterentwicklung in 
persönlichen (Führungs-) Kompetenzen. 
 
Bachelor- /Master-Programme: 
Konzipierung eines einheitlichen Nominierungs- und Auswahlverfahrens. 
Verknüpfung mit Entwicklungswegen zur nachhaltigen Personalentwicklung.   
 
Nachwuchsentwicklung in betriebliche Führungsfunktionen: 
Etablieren von bereichsübergreifenden Strukturen und Prozessen als Grundlage 
einer systematischen Personalentwicklung. 
 
 
Team SPP (Safety Performance Profile)  (bietet): 
 
Mit SPP für mehr gemeinsame Sicherheit                                               
Im Vordergrund steht die Qualität („das Wie“) der Sicherheitsarbeit, mit dem Ziel, 
langfristig ausgerichtetes Handeln im Bereich der Sicherheit zu erreichen  
Sichermacher-Kultur                                 
 
Praxisnahe Förderung und Entwicklung von „Sichermacher-Eigenschaften“ bei 




Moderation & Beratung Beratung Qualifikation und Betreuung der 
internen/externen Moderatoren; Train the Trainer Konzept; Administration und 
Durchführung der Workshops 
 






Team Qualifizierung Opal 21 (die Funktionen werden in Unterkapitel 2.2.7 
eingehend beschrieben) 
 
Team Change-Management Opal21 
Change Management …                                      
Begleitung der Mitarbeiter bei der Implementierung des BASF-
Produktionssystems und Unterstützung bei Veränderungen, Motivation zur 
aktiven und nachhaltigen Umsetzung 
 
… im Betrieb                                                              
 wir machen Veränderungen besprechbar, z.B. durch Fokusgruppen / Workshops / 
Interviews 
… im Opal 21 Team                                                    
wir sorgen für Transparenz und suchen den Schulterschluss 
… im Opal 21 Change Team  
wir erarbeiten ein Nachhaltigkeitsportfolio für die kontinuierliche 
Implementierung des Opal 21-Gedanken 
Akzeptanz des Angebots …   
Mehr Vertrauen durch betriebsspezifisch angepasste Auswahl der eingesetzten 
Maßnahmen                                               
Größere Sicherheit auf der Grundlage von positiven Beispielen“ 
 
Die Rolle von GPT/DP im Opal21-Projekt ist folgendermaßen umrissen: 
 
„Die Gruppe GPT/DP unterstützt die Betriebe bei der Implementierung eines 
detaillierten innerbetrieblichen Qualifizierungskonzeptes. Das 
Qualifizierungskonzept im BASF - Produktionssystem ermöglicht die effiziente 
Einarbeitung von Mitarbeitern in eine neue Aufgabe. Bestehende betriebliche 
Qualifizierungskonzepte können dabei unterstützend beibehalten werden.  Um die 
Einarbeitung beim Wechsel in einen neuen Betrieb zu vereinfachen und 
Einarbeitungszeiten zu verkürzen, wird sowohl der inhaltliche Aufbau als auch die 




























Um die Zusammenhänge und die Beweggründe für das Opal21-Projekt besser zu 
verstehen wird auf den nächsten Seiten eine kommentierte Einführung in das 
Thema folgen. Grundlage für die getroffenen Aussagen ist das Intranet der BASF 
SE Ludwigshafen. 
Im Jahre 2009 wurde das Projekt Opal21 gestartet. Die Beweggründe wurden den 
Mitarbeitern am 30.06.2009 folgendermaßen kommuniziert (www.basf.com): 
 
„Ein BASF-Produktionssystem für die Verbundstandorte in Europa 
 
Opal 21 – das steht für „Optimierung Produktion Antwerpen Ludwigshafen“ und 
ist ein Programm, das die Produktion an den beiden Verbundstandorten im 21. 
Jahrhundert langfristig noch leistungsfähiger machen soll. Grundlage ist ein 
einheitliches  BASF-Produktionssystem für alle Betriebe. Dieses folgt einem 
ganzheitlichen Ansatz und optimiert, unter starker Einbindung der Mitarbeiter, 
sowohl die organisatorischen als auch die technischen Prozesse in den 
Produktionsbetrieben. „Wir wollen, dass unsere Verbundstandorte auch in 
Zukunft zu den leistungsfähigsten und wettbewerbfähigsten Chemiestandorten der 
Welt gehören. Mit Opal 21 können wir das erreichen“, so Dr. Bernhard Nick, 
Leiter Verbund Site Management Europe. 
  
Mit standortweiten und zahlreichen einzelnen Optimierungsprojekten wurden in 
den vergangen Jahren die Grundlagen für die kontinuierliche Weiterentwicklung 
der beiden Standorte geschaffen und damit die Leistungsfähigkeit der Produktion 
über die Jahre bereits deutlich gesteigert. „Die Verbesserungsmöglichkeiten durch 
Einzelmaßnahmen in den Betrieben stoßen inzwischen aber an ihre Grenzen. Der 
neue ganzheitliche und auch betriebsübergreifende Ansatz ermöglicht weitere 
Optimierungen und eine weitere Professionalisierung“, so Nick. 
  
„Im Mittelpunkt des BASF-Produktionssystems stehen die Mitarbeiter und eine 
sichere Produktion“, so Dr. Theo Proll, Leiter von Opal 21. „Mit der Umsetzung 
werden alle Mitarbeiter in klar definierten Aufgaben und mit erhöhter 
Eigenverantwortung arbeiten. Zudem werden alle in den kontinuierlichen 
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Verbesserungsprozess in der Produktion eingebunden sein“. Ein systematisches, 
betriebliches Qualifizierungskonzept wird die Mitarbeiter unterstützen und für 
ihre Aufgaben optimal vorbereiten. 
  
Das BASF-Produktionssystem wird jetzt im Rahmen der Initiative Future CP in 
Ludwigshafen in einigen Betrieben des Unternehmensbereichs Petrochemikalien 
(CP) eingeführt. Bei Einführungsbeginn wird ein produktionserfahrenes 
Expertenteam zunächst die einzelnen Betriebe analysieren im Hinblick auf den 
neuen Zielzustand der Produktion. „Mit den Erfahrungen bei der Einführung in 
diesen Betrieben werden wir das Programm Opal 21 dann an den 
Verbundstandorten in Europa über die kommenden Jahre weiter ausrollen“ so 
Nick.“ 
 
Wie aus dem Beitrag deutlich wird, handelt es sich um Maßnahmen zur 
Effizienzsteigerung und Wettbewerbsfähigkeit der Standorte. In dieses Konzept 
ist eine standardisierte Art der Qualifizierung mit eingebunden. Eine Graphik, die 
quasi als Logo für das Opal 21-Projekt steht, verdeutlicht die wesentlichen 
Themen die in einer für jeden Betrieb abgestimmten Reihenfolge als Teilprojekte 
umgesetzt werden: 





Die „Betriebliche Qualifizierung“, die im Fokus der vorliegenden Arbeit steht, ist 
eingebunden in einen Prozessablauf, der in der nächsten Graphik abgebildet wird:  











Im nächsten Absatz werden die weiteren Projekte skizziert (Zitat: 
„Boardkarte“ des Opal21-Qualifizierungsteams), die mit der „Betrieblichen 
Qualifizierung“ verzahnt sind. Die Beschreibung der Projekte ist notwendig, um 
eine Gesamtschau des Projektes mit gegenseitigen (organisatorischen) 




Die Initialisierer erheben im Rahmen der Initialisierungsphase von Opal 21 den 
Ist-Zustand und identifizieren Optimierungsansätze. Sie nehmen den  
Automatisierungsstatus auf, Identifizieren Verlustquellen aus Sicht der 
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Automatisierung, stellen Hypothesen auf zu Optimierungsschwerpunkten und 
definieren konkrete Optimierungsmaßnahmen und Potenzialabschätzungen. Am 
Ende der Initialisierungsphase steht der Ergebnisbericht, der das gefundene 
Optimierungspotential des Betriebs erfasst. Darüber hinaus begleiten zwei E&M-
Initialisierer zur Unterstützung für eine begrenzte Zeit der Detaillierungsphase die 
Betriebe und Einheiten. (E&M System = Engineering & Maintenance-System, 
während das BASF-Produktionssystem organisatorische und technische Prozesse 
in den Produktionsbetrieben weiterentwickelt, optimiert das E&M System die 
Prozesse der Instandhaltung und des betriebsnahen Engineering.) 
 
Team Implementierung 
Die Implementierungsmanager sind verantwortlich für die Innerbetriebliche 
Gesamtkoordination während der gesamten Implementierung im Betrieb. 
Außerdem unterstützen sie bei der Vorbereitung der betrieblichen 
Kommunikation, trainieren den neuen Betriebsleiter bezüglich des neuen BASF 
Produktionssystem, Begleiten die Auswahl der zweiten betrieblichen 
Führungsebene, sowie der betrieblichen Implementierung. Des Weiteren 
unterstützen die Implementierungsmanager das Change Management, halten 
Fortschritte im Betrieb fest und machen diese transparent. 
 
Team Change Management 
Klar ist, dass der aus Opal 21 resultierende Wandel keinesfalls auf Knopfdruck 
funktionieren kann. Veränderungen müssen auch immer in den Köpfen und in den 
Herzen der Mitarbeiter stattfinden. Durch die Zusammenlegung von Betrieben 
und die Einführung neuer Strukturen werden die Menschen in einer neuen und 
ungewohnten Art und Weise zusammenarbeiten und müssen sich 
weiterentwickeln. 
Neue Kollegen, ein neues Arbeitsumfeld, die Ausweitung des 
Verantwortungsbereichs, der Umgang mit neuen Strukturen und veränderte 
Arbeitsabläufe lösen nicht nur bei älteren Mitarbeitern Zukunftsängste aus. Aus 
diesen Gründen begleitet das Change Management Team in Opal 21 den Betrieb 
aktiv während des gesamten Veränderungsprozesses. Durch gezielte Change 
488 
 
Management Maßnahmen tragen die Change Manager dazu bei, die Mitarbeiter 
abzuholen und ihre Sorgen und Nöte zu adressieren. Das Projekt Opal 21 wird 
somit zu einem ganzheitlichen Ansatz bei dem neben den fachlichen Inhalten 
die Mitarbeiter im Fokus stehen. 
 
Team Lean Management 
Aufgabe des Lean Management Teams im Rahmen von Opal 21 ist es, die 
Anlagen stabiler und mit deutlich weniger Stillständen und Ausfällen zu betreiben, 
ohne dabei die Mitarbeiter zu Überlasten. Zur Erreichung dieser Ziele werden alle 
betrieblichen Mitarbeiter eingebunden, ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
(KVP) 
durch KVP-Teams nachhaltig verankert und ausgewählte, BASF-relevante Lean-
Methoden genutzt. Lean Management trägt somit dazu bei, die BASF zu stärken 
für die besonderen Herausforderungen des kontinuierlich steigenden Wettbewerbs 
und des demographischen Wandels. Das Lean- Management-System wird dabei 
auf Basis bestehender Initiativen flächendeckend eingeführt. Die drei Hauptziele 
sind: 
• kontinuierliche und nachhaltige Prozessoptimierung (technische 
Prozesse und Arbeitsabläufe), 
• Beseitigung von betrieblichen Verlusten (bspw. unnötige 
Wartezeiten, Fehlfunktionen, unzureichende Verwertung von 
Abgasen etc.) und nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten, 
• Identifizierung wesentlicher Optimierungspotenziale“  



































Der folgende Absatz ist der „Boardkarte der Opal21 Qualifizierung, BASF 
SE“ entnommen und fasst den Sinn und Zweck des Lernauftrags zusammen:  
 
„Der Lernauftrag ist der konkrete Schritt zur Weiterentwicklung / Qualifizierung 
des Mitarbeiters.  Mit Hilfe der Lernaufträge erarbeitet sich der Mitarbeiter neue 
Kenntnisse und Fertigkeiten, die zu seiner Weiterentwicklung im Betrieb 
beitragen.  Die BASF – einheitliche Gestaltung ermöglicht es dem Mitarbeiter 
sich schnell auf die Inhalte zu konzentrieren.“ 
 
Das „Handbuch Betriebliche Qualifizierung, BASF SE“, das an die 
Betriebstrainer nach dem ersten Workshop ausgegeben wird, umschreibt den 
Aufbau und die Funktion eines Lernauftrags eingehender: 
 
  „Lernauftrag (LA) 
 
Mit Hilfe der Lernaufträge erarbeitet sich der Mitarbeiter neue Kenntnisse und 
Fertigkeiten, die zu seiner Weiterentwicklung im Betrieb beitragen. Die BASF-
einheitliche Gestaltung ermöglicht es dem Mitarbeiter, sich schnell auf die Inhalte 
zu konzentrieren. 
 
Die Grundlage für die Erstellung der Lernaufträge sind die im AAP 
aufgenommenen Tätigkeiten und Kenntnisse. Jeder Lernauftrag ist einem AAP 
zugeordnet. 
 
Es ist möglich, dass es zu einem Prozessschritt mehrere Lernaufträge in 
verschiedenen Niveaus gibt. Auch können Lernaufträge Tätigkeiten und 
















Eine einheitliche Kopfzeile mit den betrieblichen Daten und der betrieblichen 
Systematik (siehe Kapitel 4.5.1.3) hilft später bei der Orientierung. 











Betriebsteil:   
Anlage:    




Es gibt drei Komplexitätsniveaus für Lernaufträge: 
















Die Komplexitätsniveaus werden nach folgenden Kriterien festgelegt: 




Anlage Überwachenl  r
 Grundverständnis des Verfahrens
 Wichtigste Verfahrensdaten
 Wichtigste Kreisläufe der Anlage
 Örtlichkeiten der wichtigsten 
Apparate, Aggregate, Behälter und 
Medien
 Arbeitssicherheit- und 
Umweltschutzrichtlinien













 Vertieftes Verständnis des 
Verfahrens
 Vertiefte Kenntnisse über die 
wichtigsten Kreisläufe
 Ursachen und Folgen von 
Prozessabweichungen und 
Störungen unterscheiden















 Einarbeitung neuer Mitarbeiter 
(Anlage Überwachen)
 Detailwissen über 
Zusammenhänge der 
Gesamtanlage




 Frühzeitiges Erkennen von außer-
gewöhnlichen Störungen und 
proaktives Handeln
 Fahren der Anlage auch unter 
außergew. 
Produktionsbedingungen
 Vor- und Nachbereitung von 
Reparaturarbeiten/Revisionen
 Sondermaßnahmen durchführen
 An- und Abfahren der 
Gesamtanlage
 Auf mögliche Arbeitssicherheits-
/Umweltschutzmängel proaktiv 
reagieren
 Einarbeiten neuer Mitarbeiter 




Die Übergänge sind fließend und hängen von der Komplexität der Lernziele und 
Aufgabenstellungen ab. Teilweise bauen Lernaufträge aufeinander auf. Die 





Im folgenden Abschnitt werden bei der späteren Bearbeitung der Qualifikant und 
der für diesen Lernauftrag bestimmte Unterstützer (Fachpate) eingetragen. Zum 
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Zeitpunkt der Ausgabe wird das vereinbarte Anfangsdatum und das vorgesehene 
Enddatum der Bearbeitung = Datum des Lerngesprächs eingetragen.  
 









Unter „Lernziele“ wird/werden das/die Groblernziel/e des Lernauftrages 
aufgeführt  
Abbildung 28: Lernziele BASF-Lernauftrag 
 




Im Abschnitt „Quellenmaterial“ wird notwendiges bzw. hilfreiches 
Quellenmaterial (betriebliche Handbücher, Checklisten, elektronisch verfügbare 
Informationen, Personen mit entsprechendem Fachwissen) aufgeführt. Eine 
pädagogische, methodische und mediale Vielfalt (Text, Bilder, Anschauung usw., 
Bücher, Intranet usw.) ist vorteilhaft. Die Quellen sollten so gewählt werden, dass 
einerseits keine zeitaufwendige Suche notwendig ist, aber auch andererseits nicht 





Mitarbeiter sich die Kenntnisse und Fertigkeiten, soweit möglich, eigenständig 
erarbeiten.  
Abbildung 29: Quellenmaterial BASF-Lernaufträge 
Quellenmaterial 
Checkliste „Lernen leicht gemacht“ 
Der Lernauftrag des BASF Lernzentrums hilft zum Einstieg in die Bearbeitung der 





Vergleich zweier Angaben:  
Abbildung 30: Vergleich von Formulierungen BASF-Lernauftrag 
weniger gut gut 
- Betriebshandbuch Kapitel 
XY, Seite 123, Absatz 4 
- PLS-Bild A0111, Leitung 
von Behälter B 456 zu B 789 
- Betriebshandbuch Kapitel XY, Anfahren der Kolonne K 456 
 




Im Abschnitt „Aufgaben“ werden die Aufgabenstellungen zur Erreichung der Lernziele 
des Lernauftrages formuliert. 
Die Aufgaben müssen sich an den Lernzielen orientieren, die Arbeits- und 
Lernablauf berücksichtigen (handlungsorientiert, praxisnah) und möglichst eine 
Vielfalt an Lernstile und Lernarten berücksichtigen. 
 
Dabei gelten die folgenden Qualitätskriterien: 
 
- Lernaufgaben bilden praxisnah die Lernschritte im Betrieb ab. 
Praxisnah bedeutet/beinhaltet 
o Reihenfolge, Zusammenhänge 
o Anlagenprozessnah (Anfahren, Betreiben, Abstellen) 
o Fachlogik (Grundprinzipien, Spezialwissen) 
o bisherige betriebliche Lernpraxis 
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Lernaufgaben beinhalten Anstöße, sich mit den Kenntnissen und Fertigkeiten erfahrener 
Kollegen auseinander zu setzen. 
Abbildung 32: Formulierungshilfen BASF-Lernaufträge 
Weniger gut Gut 
- Lesen sie ……. 
- Lassen sie sich unterweisen 
… 
- Lesen sie …… 
- Informieren sie sich …. 
- Diskutieren sie mit ihren Kollegen ….. 
- Erarbeiten sie sich ………  und besprechen sie es mit dem 
Fachpaten ….. 
- Lassen sie sich von einem Kollegen zeigen ….. 
 
 
Lernaufgaben erzeugen Fragen beim Lernenden. 
Abbildung 33: Formulierungshilfe Lernaufgabe BASF-Lernauftrag 
Weniger gut Gut 
- Beschreiben sie das 
Messprinzip der Messstelle 
WXYZ. 
- Beschreiben sie die 
Funktionsweise des Apparates 
XY. 
- Erstellen Sie eine Liste der wichtigen Parameter in der 
Teilanlage XY, mit deren  Messmethode. 
- Erarbeiten sie die verfahrenstechnischen Vorgänge im 
Prozessschritt und die dafür eingesetzten Apparate. 
(Erarbeiten sie, warum diese eingesetzt werden.) 
 
Lernaufgaben bieten einen vielfältigen pädagogischen und methodischen Mix in der 
Ergebnisfindung. 
Abbildung 34: Pädagogische Formulierungshilfe BASF-Lernauftrag 
Weniger gut Gut 
- Lesen sie ……. 
- Sehen sie …. 
- Lesen sie …… 
- Erarbeiten sie sich die Vorgehensweise bei ….  und zeigen 
sie diese dem Fachpaten vor Ort …. 
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- ……….. - Arbeiten sie mit Hilfe von Praxiswissen Betrieb (ELP) die 
Funktionsweise des Aggregats XY aus und besprechen sie ihre 
Ausarbeitung mit dem Fachpaten. 
- Erstellen sie ein Skizze von … und begehen sie anhand ihrer 
Skizze den Anlagenteil vor Ort. 
 
 
Lernaufgaben ermöglichen, dort wo sinnvoll bzw. wichtig, das Üben von Fertigkeiten. 
Abbildung 35: Formulierungshilfe „Fertigkeiten“ BASF-Lernauftrag 
Weniger gut Gut 
- Lesen sie sich in der 
Betriebsanweisung die 
Vorgehensweise bei der 
Probenahme durch. 
- Erarbeiten sie sich die Vorgehensweise bei der Probenahme 




Lernaufgaben umschreiben den zu lernenden „Gegenstand“ so genau wie möglich, beschreiben 
aber nicht das Teil-/Ergebnis. 
Abbildung 36: Formulierungshilfe BASF-Lernauftrag 
Weniger gut Gut 
- Die Messung WXYZ und 
ZYXW sind in der Leitung 
zwischen B 123 und B 456 
eingebaut und funktioniert 
nach folgendem Prinzip.  
Erklären sie warum. 
- Erfassen sie die im Prozessschritt ABC wichtigen Parameter, 
den Einbauort dieser Messstellen und begründen sie die 
Verwendung der eingesetzten Messmethoden. 
„ 
(Quelle: Leitfaden Betriebliche Qualifizierung, BASF SE) 
 
An der vorangegangenen Beschreibung der Lernauftrags-Erstellung wird deutlich, in 
welchem Umfang das Engagement der Betriebstrainer gefordert ist. Ehemals 
stellvertretende Schichtführer hatten teilweise Jahrzehnte auf Wechselschicht gearbeitet 
und keine Berührungspunkte mit der Formulierung von Texten und 
Aufgabenstellungen. Die Ressentiments gegenüber dieser neuen Herausforderung sind 
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daher zunächst groß. Somit ist die Überzeugungskraft des Qualifizierungsteams gefragt, 




Die Qualifizierer der Opal21-Qualifizierung, BASF SE, schulen die angehenden 
Betriebstrainer u.a. in diesem Konzept und führen sie an die Erarbeitung der  
Lernaufträge heran. Im ersten Betriebstrainer-Workshop wird die Herangehensweise 
geklärt, ein Konsens über die Auslegung der verschiedenen Lernniveaus geschaffen und 
der erste Lernauftrag exemplarisch erstellt. Zugegen sind ebenfalls Vertreter des 
Prozessmanagements, deren Aufgabe u.a. die Qualitätssicherung des 
Qualifizierungssystems ist. Im Laufe der 12-wöchigen Präsenzphase wird ein Großteil 
der Lernaufträge, unter Anleitung und Korrektur durch die Qualifizierer, von den 
Betriebstrainern erstellt. Im Vordergrund steht die Qualität der erarbeiteten 
Lernaufträge. Da die korrekte Erstellung der Lernaufträge auch zukünftig garantiert 
werden, und der nachfolgende Betriebstrainer dieselbe Systematik vorfinden soll. Im 
zweiten Betriebstrainer Workshop werden didaktische Modelle erklärt, die die Arbeit 
mit den Wechselschicht-Mitarbeitern vereinfachen sollen. Zusätzlich wird das 
„Nachhaltigkeitsteam“ der Opal21-Qualifizierung, BASF SE vorgestellt, dass 
unterstützend bei Problemen und Fragen wirken soll. Abschließend werden Fragen 




































Die Aufgaben des Betriebstrainers sind in einer Präsentation für den ersten 
Betriebstrainer Workshop zusammengefasst:  
„Unterstützt den Prozessmanager bei der Erstellung und Weiterentwicklung des 
betrieblichen Qualifizierungskonzepts 
Ist verantwortlich für die Anwendung des Betrieblichen Qualifizierungskonzeptes 
auf seiner Schicht (in Absprache mit Betriebsleitung / SF) 
Mitwirkung bei der Auswahl geeigneter Mitarbeiter für die Weiterbildung und 
Ernennung zum Fachpaten 
Schlägt Fachpaten für die Lernaufträge vor 
Unterstützt die Anlagenfahrer bei der Umsetzung individueller 
Qualifizierungsziele/-schritte 
Ausgabe und Durchsprache von Lernaufträgen (nach Absprache mit Schichtführer) 
Bekanntgabe von Fachpate und Bearbeitungszeitraum 
Achtet darauf, dass der Qualifikant so eingesetzt wird, dass der Lernauftrag 
sinnvoll und zielführend abgearbeitet werden kann. 
Beachtet besondere Vorkommnisse im betrieblichen Alltag (Störungen, Revision) 
in ausreichendem Maße in den jeweiligen Lernaufträgen  
Unterstützt den Fachpaten im Bedarfsfall 
Überwacht den Lernfortschritt des Qualifikanten 
LU: Führt die Lerngespräche, um sich davon zu überzeugen, dass sich der 
Qualifikant die erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten erarbeitet hat 
BASANT: Teilnahme an Ankergesprächen 
Mitwirkung bei der Erarbeitung, Pflege und Aktualisierung der 
Qualifizierungsunterlagen (Anlagenanforderungsprofile, Lernaufträge) 
Dokumentation von Weiterbildungs- und Qualifizierungsmaßnahmen (in ELP, ...) 
Multiplikator und Motivator für das Thema Qualifizierung auf seiner Schicht 
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trägt Nachhaltigkeitskonzept in die Mannschaft 
Betreuung von Auszubildenden auf seiner Schicht 
Während der Einführung des Betrieblichen Qualifizierungskonzepts im Rahmen 
von Opal 21: 
Aktive Mitarbeit bei der Erstellung von AAPs, LAs und der Qualifizierungsmatrix 
Unterstützt den Schichtführer bei der Erfassung der IST-Qualifikation der 
Anlagenfahrer 
Dokumentation der IST-Qualifikation in ELP (LU) / decentrale registratie 
databank (BASANT)“ (Quelle: Power Point Präsentation Betriebstrainer 
Workshop I) 
 
Neben der Erstellung der Lernaufträge wird an der umfangreichen 
Aufgabenbeschreibung deutlich, wie hoch die zusätzlich zu erbringende Leistung 
für die Betriebstrainer ist. Die dreimonatige Präsenzphase des 
Qualifizierungsteams ist wichtig, um die Rollenfindung und Identifikation zu 






































Um die Aufgaben des Prozessmanagers zu charakterisieren, wird sich auf die eben 
erwähnte Präsentation für den ersten Betriebstrainer Workshop bezogen:  
„Optimierung betrieblicher Abläufe – Verfahren & Arbeitsprozesse 
- Verantwortung für die Prozess-optimierung (Verfahren, Automatisierung und  
           Arbeitsorganisation) 
- Verantwortung für Definition, Erfassung und Controlling von prozess- und  
           verfahrensrelevanten KPIs  
- Verantwortung für innerbetriebliche Qualifizierungskonzepte 
- Verantwortung für die Belange der Anlagensicherheit 




- Competence Center Lean Management 
- Weiterbildung“ 


































































































            
 
   
  















Die „Sicher-Macher“-Initiative der BASF SE Ludwigshafen begann im Jahr 2008 
und stellt verschiedene Sicherheitsaspekte der betrieblichen Arbeit in den 
Mittelpunkt. Im Rahmen der Initiative wird für jeden Arbeitsplatz ein 
Sicherheitsprofil erarbeitet, dass an die Mitarbeiter vermittelt wird. Auf dem 
gesamten Werksgelände werden zu der Erhöhung der Sichtbarkeit der einzelnen 
Sicherheitsaspekte Logos auf die Gehwege und einzelne Gebäude angebracht: 
Abbildung 37: „Sichermacher“ Logos BASF SE 
 https://gu.basf.net/portal/basf/de/dt.jsp?setCursor=1_478601 
 
Der Internetauftritt auf der internen Webseite macht deutlich, welche 
verschiedenen Aktivitäten initiiert werden, um das Thema „Sicherheit am 












          Abbildung 38: Internetauftritt „Sichermacher“ BASF SE 
 
           https://gu.basf.net/portal/basf/de/dt.jsp?setCursor=1_478374 
 
 Diversity and Inclusion Projekt 
 Das Projekt wurde 2007 gestartet und hat folgende Wurzeln: 
 „Diversity + Inclusion, bzw. Diversity Management, entwickelte sich seit den 
1960er Jahren als zunehmend bedeutendes Konzept der Unternehmensführung. 
Zunächst als sozio-politisches Thema aus einem Zusammenfluss der 
amerikanischen Frauenrechtsbewegung und Bürgerrechtsbewegung entstanden, 
fand Diversity Management im Zuge der Inter-nationalisierung auch in 
europäischen Unternehmen immer größere Beachtung. Dabei geht es weniger um 
die explizite Eingliederung –und damit positiver Diskriminierung - von 
benachteiligten Minderheiten, als vielmehr um das konstruktive, gelenkte Nutzen 
der gesamten, sozialen Vielfalt in einem Unternehmen. Diversity Management ist 
daher seit den 1990er Jahren definiert als „Planung und Umsetzung 
organisatorischer Systeme und Praktiken zur Personalführung, um die potentiellen 
530 
 
Vorteile durch Vielfalt zu maximieren und gleichzeitig die potentiellen Nachteile 
zu minimieren.“   
Charta der Vielfalt  
Die bundesweite Initiative „Charta der Vielfalt“ wurde im März 2007 unter der 
Schirmherrschaft von Bundeskanzlerin Angela Merkel gestartet. Bisher haben 
mehr als 600 Unternehmen in Deutschland die Charta unterzeichnet. Die „Charta 
der Vielfalt“ ist ein grundlegendes Bekenntnis zu Fairness und Wertschätzung von 
Menschen in Unternehmen. Die BASF ist am 28.03.2007 der "Charta der 
Vielfalt“ beigetreten und hat sich damit zu folgenden Punkten verpflichtet:  
 
■ eine Unternehmenskultur zu pflegen, die von gegenseitigem Respekt und 
Wertschätzung jedes Einzelnen geprägt ist  
■ Personalprozesse zu überprüfen und sicherzustellen, dass diese den vielfältigen 
Fähigkeiten und Talenten aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie unserem 
Leistungsanspruch gerecht werden  
■ die Vielfalt der Gesellschaft innerhalb und außerhalb des Unternehmens 
anzuerkennen, die darin liegenden Potenziale wertzuschätzen und für das 
Unternehmen gewinnbringend einzusetzen  
■ die Umsetzung der Charta zum Thema des internen und externen Dialogs zu 
machen  
■ über unsere Aktivitäten und den Fortschritt bei der Förderung der Vielfalt und 
Wertschätzung jährlich öffentlich Auskunft zu geben  
■ unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter über Diversity zu informieren und sie 
bei der Umsetzung der Charta einzubeziehen“ 
https://diversity-and-inclusion.basf.net/portal/basf/de/dt.jsp?setCursor=1_419430 
 




„Was ist Diversity?    
Der Begriff Diversity, der meist mit Diversität, Heterogenität oder 
Verschiedenartigkeit der Belegschaft, oder positiv verbunden mit dem Begriff der 
Vielfalt übersetzt wird, ist wie der durch diesen bezeichneten Sachverhalt 
vielschichtig und facettenreich. Die aktuelle Diskussion um Diversity bewegt sich 
zwischen den Polen der Gleichstellungspolitik einerseits und der proaktiven 
Nutzung als strategischer Wettbewerbsvorteil.  
   
Dabei sind neben demographischen Dimensionen wie Alter, Geschlecht, ethnische 
Herkunft, Religion und Bildungsstand auch nicht sichtbare Merkmale wie 
persönliche Kompetenzen, Werthaltungen und Erfahrungen von Interesse. Diese 
unsichtbaren Unterschiede können unmittelbare Leistungs- und Ergebnisrelevanz 
für Unternehmen entfalten (Agars/Kottke 2004).  
   
Wie ist der Begriff Inclusion zu verstehen?   
Unter Inclusion (Einbeziehung) versteht man die Förderung einer 
Unternehmenskultur, in der Unterschiede wertgeschätzt werden. In der jeder die 
Möglichkeit hat, seine Talente und Fähigkeiten zu entfalten und in der die 
Menschen sich anerkannt und respektiert fühlen. Ein Ort an dem Reichtum an 
Ideen, Hintergründen und Perspektiven gefördert wird, um die daraus 
entstehenden Potentiale für den Unternehmenserfolg aktiv zu nutzen. Inclusion ist 
heute meist mit einem Unternehmenskulturwandel verbunden.   
Was ist die Verbindung zwischen Diversity und Inclusion?   
Inclusion ist die Vorbedingung von Diversity. Sie ist die Basis für eine 
Unternehmenskultur, die geprägt ist von Respekt, Offenheit und Wertschätzung 
mit dem Ziel einer besseren Teamleistung. Die Verknüpfung von Diversity + 
Inclusion in der Unternehmenskultur schafft ein Arbeitsklima, in dem jeder 
Mitarbeiter seine eigenen Sichtweisen, Erfahrungen und Ideen voll einbringen 
kann. Dies ist die Basis für Kreativität und Innovationskraft – entscheidende 































Die Aufgaben eines Betriebstrainers im Überblick 
 
1. Unterstützung des Processmanagements bei 
Erstellung und Weiterentwicklung des betrieblichen 
Qualifizierungskonzeptes 
 
2. Erstellung und Pflege der Qualifizierungsunterlagen  
 
3. Begleitung des Qualifizierungsprozesses der MA      
(in Absprache mit SF; inkl. Führen von Lerngesprächen) 
 
4. Multiplikator, Motivator und Ansprechpartner 
Qualifizierung auf Schicht  
 








Opal21-Qualifizierung – was kommt da auf uns zu? 
 
 
1. Planung der Einführungsphase 
 
2. Betriebstrainer Workshop I: „Methode und Konzept“ 
 
3. Präsenzphase: Einarbeitung in neues Konzept und 
Erstellung von Qualifizierungsunterlagen 
 
4. Halbzeit-Gespräch: Zwischenbilanz & Aussicht 
 










Stand beim Halbzeitgespräch und weitere Schritte… 
 
 
1. Fertigstellung der Lernaufträge  
 
2. Ersterfassung durch SF und parallel durch MA 
 
3. Zusammenführung der Ersterfassung 
 
4. Ausblick auf Start der Qualifizierung 
 
(Anm.: Regelmäßige Betriebstrainer-Treffen finden zum 


































































1995-2000 Albertus-Magnus Gymnasium Bensberg 
2000-2004 Gymnasium Kaiserin Theophanu Schule, Köln-Kalk 
 Abschluss: Abitur mit der Gesamtnote von 1,7  
o 9 Jahre Englisch 
o 5 Jahre Latein 
o 2 Jahre Französisch 
 
2004-2005 Universität Bielefeld, 1 Semester Studiengang Diplom-Psychologie.  
                          Wechsel zu Universität Bonn 
2005-2009 Universität Bonn 
 Diplomarbeit in Psychologie mit dem Schwerpunkt auf der Entwicklung eines Tests 
zur Früherkennung der Alzheimer-Demenz. 
o Gesamtnote Diplom: 2,1 
o Diplomarbeit „Zukunftserinnerung – Evaluation eines konstruktiven  
              Gedächtnistests bei Patienten mit Gedächtnisstörungen“ mit einer Gesamtnote   
              von 2,0. 
2010-2010 Universitätskliniken Bonn, Mitglied der Forschungsgruppe NEMO,   
                          Neuromodulation von Emotionen. Leitung: Dr. Dr. Hurrlemann  
2010-heute PhD-Student an der Deutschen Sporthochschule Köln, Institut für  
                          Kognitions- und Sportspielforschung. Doktorandenvertrag bei der  
                          BASF SE Ludwigshafen. 
Arbeitserfahrung 
2006-2007 Universitätskliniken Bonn, Studentische Hilfskraft bei Prof. Dr. Wagner.  
                          Durchführung von Neuropsychologischen Testbatterien bei  
                          psychiatrischen Patienten, Kognitives Training von stationären  
                          Patienten, Eingabe von Studienunterlagen.   
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2009-2010 Rehabilitationsklinik Königsfeld im Schwarzwald, Tätigkeit als  
                          Klinischer Psychologe mit den Schwerpunkten: Entlastunggespräche,  
                          Leitung von Patienten-Therapiegruppen (Lungen-Karzinom-,    
                          Raucherentwöhnungs-, Stressbewältigungs-, COPD-Gruppe und  
                          Autogenes-Training). 
2010-2010 Universitätskliniken Bonn, Mitglied der Forschungsgruppe NEMO,  
                          Neuromodulation von Emotionen. Leitung: Dr. Dr. Hurrlemann. 
2011-2013 2,5-jähriger Doktoranden-Vertrag bei der BASF SE in Ludwigshafen 





















The main-goal of the research-program was, to measure the influence of the Regulatory 
Focus Theory (Higgins, Shah & Friedman, 1997) concerning the context of company 
qualification: The individual as well as the collective interpretation of the Regulatory 
Focus was considered. Former laboratory results were put to the test in the line of three 
studies, which tried to replicate the results in the company context. Further on the 
influence of the Regulatory Focus of workers on their attitude towards a change-process 
was examined in an evaluation for the first time. Chapter 2 deals with the theoretical 
framework. The research-context (BASF SE) and relevant and latest theories of work 
motivation, work satisfaction, change management, evaluation as well as the research-
program are discussed in this context. Chapter 3 deals with the empirical approach, 
illustrates the methodological implementation and presents the self-constructed 
questionnaires, which were used at the evaluation. Limitations are discussed in this 
context, which need to be considered in field-experiments. The analysis and the results 
of the studies and the evaluation are picked out as a central theme in Chapter 4. The 
studies could not replicate the results of former research in the used Multi-field context. 
These results are explained by the context of the concrete work situation on the one 
hand, and by limitations considering the implementation of the studies on the other hand. 
Theoretical and practical implications extracted from the results are discussed in 
Chapter 5: Is it possible to form new, alternative views of the Regulatory Focus of 
groups in the company-context? Which concrete changes could be converted during a 
change-process, if the Regulatory Focus of the workers is considered?  
 
